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Este trabajo de investigación tiene como propósito adaptar un marco de trabajo ágil 
para la gestión de proyectos estratégicos en la industria de las telecomunicaciones 
a partir de las características de los modelos ágiles existentes que mejor se adapten 
a las necesidades y retos de las compañías en esta industria. Para hacerlo se 
seleccionarán algunas de las cualidades de los marcos de trabajo relevantes 
identificados por medio de la metodología de recolección de información. 
Como resultado se propone un modelo que responda a los desafíos que enfrenta 
una compañía de telecomunicaciones que estratégicamente invierte en ciencia y 
tecnología y produce valor a partir de innovación y desarrollo, en una renovación 
continua. Para esto es necesario identificar las ventajas, beneficios, desafíos y retos 
que involucran la implementación de prácticas y principios ágiles mediante el 
análisis documental, teniendo en cuenta algunos casos de éxito y la opinión de un 
grupo de personas con conocimiento y trayectoria en el medio. Para recaudar 
información se aplicó el método de trabajo de campo, la técnica de encuesta y el 
instrumento correspondiente, el cuestionario de encuesta.  
Con la constante evolución de la tecnología se ha generado una gran competencia 
en la industria de las telecomunicaciones con el fin de conservar la base de clientes 
y mantenerse a la cabeza de la competencia. La estrategia ha sido retener y fidelizar 
a los clientes y ofrecer nuevos productos y servicios. Es por eso que las compañías 
de telecomunicaciones deben proporcionar un servicio de alta calidad e innovar 
constantemente. Esta innovación implica el planteamiento de proyectos que deben 
ser gestionados de forma eficiente y siempre buscando la satisfacción del cliente.  
Existen diferentes formas de gestionar proyectos, primero están las metodologías 
tradicionales y segundo, los marcos de trabajo ágiles. Las primeras han sido 
utilizadas a través del tiempo logrando llegar a los objetivos finales y al cumplimiento 
de las metas mediante un modelo secuencial o cascada, cuya filosofía entrega el 
producto o servicio al final de un proceso por fases. Las segundas corresponden a 
prácticas más nuevas que traen consigo formas innovadoras de trabajo a partir de 
procesos que prometen mejorar algunas falencias identificadas en los modelos 
tradicionales. 
Las practicas recientes de investigación y desarrollo se enfocan en entregar valor al 
cliente de manera iterativa y constante permitiendo realizar cambios oportunamente 
siendo flexibles ante las necesidades cambiantes del mercado. Es oportuno resaltar 
que los principios y prácticas ágiles se han implementado en las industrias 
manufactureras durante décadas y recientemente en la industria del software y son 
bien conocidas por eliminar desperdicios y reprocesos, reducir el tiempo de entrega 
de los productos y servicios y, al mismo tiempo, mejorar la calidad de los servicios 
prestados a sus clientes; estos casos de éxito pueden servir como base para la 
implementación en las empresas de la industria de las telecomunicaciones  
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1. Planteamiento de problema u oportunidad 
1.1 Antecedentes del problema  
 
Las telecomunicaciones, como lo indica la etimología de la palabra, son el 
intercambio de información a distancia de forma interactiva entre un emisor y un 
receptor que cambian de rol cuando interactúan comunicativamente. El emisor pasa 
a ser receptor y el receptor pasa a ser emisor. La distancia y cobertura de las 
telecomunicaciones cada vez es significativamente mayor, por medio de 
dispositivos eléctricos o electrónicos como el teléfono, la radio, los teléfonos 
móviles, el VoIP, las redes de transmisión, entre otros. 
La industria de las telecomunicaciones no solo se limita a proveer servicios 
telefónicos fijo y móvil, sino también incluye servicios de televisión por cable y 
satélite, internet y productos de valor agregado (SMS, Voice Mail, USSD e IVR). Las 
empresas del sector adicional al gran despliegue tecnológico deben dar un buen 
servicio al cliente ya que la competencia entre los diferentes proveedores de 
servicios de telecomunicaciones es feroz y se debe garantizar un buen servicio y 
una excelente experiencia de usuario para retener la base de clientes. 
Según una encuesta realizada por Procera Network, la industria de las 
telecomunicaciones ocupó el segundo lugar en términos de peor servicio al cliente 
después de los servicios gubernamentales que se ubicaron en la parte superior de 
la lista (Vasen, 2015). Esto indica que los proveedores de servicios de 
telecomunicaciones no proporcionan a los clientes una buena calidad en los 
mismos, y actualmente es muy fácil cambiar de proveedor de servicios si no se está 
satisfecho con lo presentado por su operador actual.  
Ahora hay que sumar que las tecnologías emergentes como Voz sobre IP (VoIP), 
TV por Internet, los servicios Over the Top (OTT), o servicios de valor agregado que 
vienen por internet, y operadores virtuales, se están volviendo populares debido a 
sus tarifas más económicas y servicios mejorados. Los servicios OTT más comunes 
son: Skype, Netflix, WhatsApp, WeChat, etc. (Dinero.com, 2019). Estas tecnologías 
requieren solo conexión a Internet y omiten la red de voz de los proveedores de 
servicios de telecomunicaciones, esto está erosionando de forma importante los 
ingresos de los operadores de telecomunicaciones. Los proveedores de la industria 
están perdiendo millones de dólares frente a los operadores de VoIP y OTT (Unuth, 
2019).  
Según Butler y Tischler (2016) en su libro “Design to Grow” por esta situación y 
debido a las condiciones comerciales actuales, las empresas deben crecer y 
sostenerse sin dejar de ser lo suficientemente flexibles para responder rápido a las 
condiciones cambiantes. Las compañías de todos los tamaños, desde empresas 
nacientes hasta la denominadas Startup. El startup son grandes empresas en su 
etapa temprana; a diferencia de una Pyme, “la Startup se basa en un negocio que 
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será escalable más rápida y fácilmente, haciendo uso de tecnologías digitales”; así 
lo define (Morelos), director de Startupbootcamp Fintech México. 
El mercado es altamente competitivo por lo que, hasta multinacionales establecidas, 
deben luchar por equilibrar la escalabilidad y la agilidad. Las empresas tipo startup 
son de naturaleza ágil: sobresalen en innovación y pueden cambiar de dirección 
rápidamente al adoptar un nuevo plan de negocios o renovar sus productos. Sin 
embargo, carecen de la escalabilidad y soporte que aseguran la supervivencia a 
largo plazo. 
Por el contrario, las grandes empresas suelen tener un problema contrastante; 
sobresalen aprovechando la escalabilidad al usar el poder de sus marcas, la base 
de clientes y el sistema de distribución para perseguir la expansión, pero deben 
cultivar la agilidad para no arriesgarse a perder su ventaja competitiva frente a los 
rápidos cambios tecnológicos y los desafíos de las empresas innovadoras.  
De acuerdo con Gothelf y Seiden (2016), las compañías de hoy envían un flujo 
continuo de productos digitales; por ejemplo, Amazon hace actualizaciones, en 
promedio, cada 11.6 segundos, su capacidad para realizar mejoras constantes en 
respuesta a los comentarios y feedback continuo de los usuarios crea una mejor 
experiencia para el cliente y un negocio más sólido.  
En contraste, las empresas que siguen los viejos enfoques de "cascada" para el 
diseño de productos y servicios no pueden competir con este proceso tan rápido. 
Los procedimientos de diseño detallado y exhaustivo no pueden mantenerse al día 
con la velocidad a la que los fabricantes ahora deben adaptar sus productos, 
servicios y características.  
Las organizaciones con estructuras funcionales tradicionales planifican los eventos, 
se basan en revisiones de desempeño formales y requieren autorizaciones y 
aprobaciones antes de tomar decisiones; estas organizaciones son lentas y se 
enfrentan a un riesgo cada vez mayor. El universo empresarial de hoy es complejo, 
ambiguo y volátil; la supervivencia requiere respuestas rápidas y efectivas. Este tipo 
de organizaciones sufren cuando las buenas prácticas de gestión convencionales 
dejan de funcionar debido a la velocidad de los cambios.  
Para avanzar y mantener la ventaja competitiva muchas empresas han adoptado 
métodos de gestión ágil que se originaron en la industria del software. Estas tácticas 
permiten a las empresas sobresalir incluso durante cambios extraordinarios 
aprendiendo a manejar la tecnología y los datos de manera más efectiva. El 
movimiento ágil es una evolución en las prácticas de gestión de proyectos y al 
mismo tiempo es una revolución en liderazgo; en los últimos años su adopción e 
implementación se ha incrementado desde la publicación del manifiesto ágil en el 
2001. (Grove, 2013; Meyer, 2015).  
Es importante que las organizaciones promuevan la cultura de aprendizaje continuo 
de tal manera que se invite a su fuerza laboral, clientes y proveedores a participar 
en un ambiente de conocimiento e innovación que permita generar espacios 
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colaborativos que soporten en el tiempo las actividades que necesita realizar la 
empresa para llevar a cabo sus iniciativas y lograr sus metas. Según Scaled Agile 
(2019b) toda organización pueden encaminarse hacia la cultura del aprendizaje 
continuo si enfoca sus esfuerzos en las siguientes tres dimensiones: 
 Aprendizaje organizacional: Aprendizaje de la fuerza laboral en todos los 
niveles  
 Mejora continua: Toda la organización se enfoca en mejorar de forma 
continua los productos, servicios y procesos 
 Cultura de innovación: Promover en los colaboradores la creatividad e 
innovación 
La adopción y uso de las metodologías ágiles en el entorno empresarial y 
gubernamental ha estado en continuo crecimiento e instituciones reconocidas como 
el PMI®, Project Management Institute. Instituciones que han producido estudios 
para medir el grado de adopción y resultados de las técnicas de los marcos de 
trabajo ágiles en la gestión de proyectos. El PMI® en respuesta al crecimiento del 
movimiento ágil lanzó como piloto en el año 2011 y luego formalmente en el año 
2012 la certificación PMI- ACP®, PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP) ®, esta 
certificación reconoce formalmente el conocimiento de los principios ágiles y su 
habilidad. Las investigaciones de mercado del PMI® muestran que los individuos 
que practican la dirección de proyectos están promoviendo los principios y las 
prácticas ágiles como una técnica para gestionar proyectos exitosamente (Griffths, 
2013; Project Management Institute, 2013).  
En la publicación Pulse of the Profession, encuesta global anual de gerentes de 
proyectos del PMI® del 2018 se encuentra que de las empresas encuestadas el 
46% utilizan o han usado un enfoque ágil o híbrido (Ágil y predictivo) en los últimos 
12 meses, el 71% reportan incremento en prácticas ágiles en los últimos cinco años 
y 1 de cada 4 implementó métodos ágiles o un enfoque híbrido.(PMI, 2018), 
adicionalmente Forbes entrevistó a más de 500 ejecutivos sénior de todo el mundo 
en julio de 2017; el 92% dijo que cree que la agilidad organizativa es fundamental 
para el éxito empresarial, el 82% cree que la capacidad de incorporar enfoques 
ágiles es importante para implementar iniciativas estratégicas, un 84% está de 
acuerdo en que la agilidad organizacional es esencial para lograr la transformación 
digital y casi un tercio (27%) se consideran altamente ágiles (Forbes Insights & 
Project Management Institute, 2017). 
Por último, el Standish Group que es una organización de tecnologías de la 
información que evalúa riesgos, costos, retornos y el valor de los proyectos de 
software, desde 1994 ha publicado el reporte CHAOS que estudia las fallas y éxitos 
de los proyectos de software; desde el año 2011 al 2015. Los resultados muestran 
que los proyectos ágiles tienen casi cuatro veces la tasa de éxito que los 
desarrollados en cascada, y estos últimos tienen tres veces la tasa de fracaso. Los 
resultados también se desglosan por tamaño del proyecto: grande, mediano y 
pequeño. Así mismo se observa que los proyectos en cascada no se escalan 
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correctamente, mientras que los ágiles se escalan mucho mejor dentro de las 




Las operaciones de una compañía de telecomunicaciones están bajo los 
lineamientos del marco de procesos eTOM (Enhanced Telecom Operations Map), 
es un modelo o referencia para la categorización de todas las actividades de las 
empresas del sector TIC (Tecnologías de la Información y Comunicaciones). eTOM 
es un modelo referencial que facilita la operación de las empresas de gran tamaño 
como las compañías de telecomunicaciones (Dueñas Rugnon, 2014). 
La disrupción digital ha dado la vuelta a la industria de las telecomunicaciones y las 
nuevas tecnologías digitales obligan a los operadores a adaptar sus procesos 
internos y operacionales para responder a los nuevos modelos de negocio. Se pasó 
de lo analógico a lo digital hace unas décadas y luego GPRS, Edge y 3G, que 
brindaron servicios de datos y web. Ahora con 4 y 4.5 G y los teléfonos inteligentes, 
los clientes tienen la potencia de una supercomputadora al alcance de su mano, los 
smartphones están penetrando el mercado más rápido en muchos más países.  
Los operadores ahora tienen que centrarse en la retención y el buen servicio para 
sus clientes más que en adquirir nuevos usuarios. Para lograrlo, los operadores de 
telecomunicaciones están aprovechando las tecnologías de big data y business 
intelligence para analizar patrones de comportamiento y así comprender mejor los 
hábitos de sus clientes y predecir sus necesidades y por lo tanto, ofrecer mejores 
servicios en el momento y con el precio correcto (Data Science Central, 2018).  
Según McKinsey & Company (2019) con la era digital, las empresas de 
telecomunicaciones tienen que: 
1. Añadir nuevos servicios para captar la atención del consumidor. 
2. Acelerar el tiempo para comercializar nuevos servicios con los avances 
tecnológicos. 
3. Mapear los viajes y flujos de valor de los clientes de principio a fin desde la 
adquisición hasta la retención. 
4. Utilizar Big Data Analytics para segmentar y personalizar el mercado.  
5. Automatizar las opciones de atención al cliente y autoservicio digital. 
6. Renovar el sitio web y dar a los clientes acceso a información personalizada, 
ofertas y opciones de compra. 
7. Incluir pagos digitales a través de billeteras móviles para analizar el 
comportamiento y las preferencias de compra utilizando técnicas de Big Data, 
lo que permite más oportunidades de venta a través del marketing dirigido. 
Revisando el impacto de las tendencias que han surgido con la disrupción digital en 
el mercado de telefonía móvil de Colombia, se ha identificado que se ha generado 
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una mayor competencia con la aparición de los operadores móviles virtuales 
(MVNO) y la penetración de los servicios de las OTT que están generando un 
detrimento de las cifras de suscriptores de los operadores de red. Con un mercado 
altamente saturado en el segmento prepago, los operadores se están enfocando 
cada vez más en los servicios que no son de voz ni datos para aumentar los ingresos 
y, por lo tanto, compiten para expandir sus redes 4G LTE habilitando nuevos 
productos y servicios de IoT, Big Data, video y streaming a nuevos clientes 
mejorando la experiencia. 
La adopción y expansión de 4G y LTE apoyarán el crecimiento en el mercado móvil 
general. A medida que se expanden las redes fijas y móviles de los diferentes 
operadores, se busca ofrecer nuevos paquetes de productos y servicios como una 
forma de retener y vender más a los clientes. La demanda sin explotar y la mejora 
de las condiciones económicas de Colombia contribuyen a la utilización de estos 
servicios, para lograr una exitosa estrategia de servicios convergentes en el país. 
(FitchSolutions, 2019) 
La adopción de marcos de trabajo ágiles está rodeada de una serie de 
consideraciones que pueden ser erradas con respecto a los resultados que promete, 
en algunas ocasiones se asocia la agilidad con rapidez y disminución de costos, sin 
embargo, esto no siempre resulta así, también se presenta el escenario en donde 
se relaciona únicamente a la agrupación de personas en células para acelerar las 
actividades, esto también puede ser errado. Las organizaciones deben considerar 
diferentes factores como la cultura de aprendizaje e innovación continua así como 
el resultado esperado para enfocar sus esfuerzos en adoptar estos modelos de 
trabajo ágil de forma correcta y asegurar su perdurabilidad.  
Todos estos desafíos han llevado a las empresas del sector a potenciar sus 
iniciativas de innovación y a realizar una transformación digital a su modelo de 
negocio a través de diversos proyectos que le permiten seguir siendo competitivos 
y crecer, para lograrlo se requieren soluciones rápidas y que aporten valor al 
usuario. Por lo tanto, las compañías de telecomunicaciones deben reorganizarse 
para afrontar estos desafíos y problemáticas. En esta investigación se revisará si la 
adaptación y adopción de un marco de trabajo ágil puede contribuir para 
mantenerse competitivas en la situación de mercado actual y futura.  
Los marcos de trabajo ágiles de gestión de proyectos existentes utilizados en 
diferentes industrias, si bien son robustos, no se adaptan del todo a las necesidades 
de una compañía de telecomunicaciones debido a la diversidad de sus proyectos y 
a la complejidad de los procesos, a una estructura organizacional rígida y una 








Los proyectos estratégicos de las organizaciones según Boixader & Xalabarder 
(2016), son capaces de transformar la situación y las tendencias actuales, 
articulando un conjunto de decisiones y acciones; es por esto que se convierte en 
un factor de éxito el lograr implementarlos y explotar los beneficios asociados a los 
mismos, para esto, es necesario apalancarse en las tendencias emergentes que 
pueden apoyar estas iniciativas, para el caso de la presente investigación se tendrá 
en cuenta la tendencia denominada “agilísimo”, tanto empresarial como aplicado 
directamente a la gestión de proyectos.  
En esta investigación, se explorarán las tendencias actuales de la industria de las 
telecomunicaciones y los desafíos que enfrentan estas organizaciones en Colombia 
para posicionarse en el mercado. Este documento de investigación también 
explorará los principios y prácticas ágiles analizando si se pueden adoptar y adaptar 
en un marco de trabajo aplicado a la industria de las telecomunicaciones y si 
realmente tiene un impacto en la optimización de la gestión de los proyectos para 
mejorar los tiempos y costos, reducir los riesgos durante el ciclo vida, mejorar la 
productividad de los equipos de trabajo, aumentar la calidad de los entregables, 
mejorar la habilidad para gestionar los cambios, reducir el time to market y mejorar 
la satisfacción de los interesados de las unidades de negocio.  
Para soportar esta investigación es importante resaltar el reporte anual número 13 
del estado de agilísimo (https://www.stateofagile.com) realizado por COLLAB.NET, 
es un proveedor líder de productos y servicios de Enterprise Cloud Development y 
Agile para organizaciones basadas en software.  y VERSIONONE, es pionero en 
gestión de proyectos ágiles y está dedicado  100% a la administración ágil del ciclo 
de vida, ayudando a las organizaciones a escalar iniciativas ágiles de manera más 
rápida, más fácil y más inteligente el cual  describe que las principales razones para 
adoptar metodologías ágiles son las siguientes: 74% entregas anticipadas de 
software, 62% manejo adecuado de los cambios de prioridades, 51% incremento de 
productividad, 50% mejoramiento de la alineación del negocio con IT, 46% mejora 
de la calidad del software, 43% mejora el aseguramiento de las entregas y 42% 
mejora la visibilidad de los proyectos.  
Este mismo reporte destaca el ranking de los beneficios de adoptar metodologías 
ágiles, los cuales son: 69% capacidad para gestionar los cambios, 6% la visibilidad 
del proyecto, 64% alineación del negocio con IT, 63% incremento de la velocidad 
de entrega y reducción del time to market, 61% incremento de la productividad, 64% 
aumento de la moral del equipo y 52% control de los proyectos. Este mismo reporte 
muestra que el 95% de los encuestados informó que al menos algunos de sus 




En las organizaciones encuestadas para generar el reporte del estado del agilísimo 
miden el éxito de las transformaciones ágiles, a partir de tres medidas de éxito: la 
satisfacción del cliente, el valor comercial y la entrega a tiempo (Wenden, 2019). 
 
Figura 1. Resultados encuesta de uso de métricas para medir éxito del agilísimo 
Fuente. 13th annual State of Agile Report (Wenden, 2019) 
 
De acuerdo con Scaled Agile, (2019c) la agilidad organizacional es muy importante 
para las compañías en la medida en que permite responder de manera oportuna a 
los desafíos que se presenten soportada en tres dimensiones: 
 Personas con pensamiento lean y equipos agiles: Capacitación de todos los 
involucrados en modelos ágiles 
 Operaciones de negocio lean: Equipos aplicando principios ágiles para 
mejorar procesos de negocio que soportan los productos y servicios 
 Agilidad en la estrategia: Reenfocar la estrategia de acuerdo con los 
cambios en el mercado  
Por último, los marcos de trabajo ágil o metodologías ágiles no aseguran el éxito de 
los proyectos; estos métodos también tienen riesgos y el éxito depende en gran 
medida de las condiciones internas y externas de la organización; pero hay marcos 
y metodologías probadas que han dado buenos resultados y han aumentado la 
generación de valor en las grandes corporaciones. En la siguiente imagen se puede 





Figura 2. Resultados encuesta de uso de metodologías para escalar agilísimo corporativo 
Fuente. 13th annual State of Agile Report (Wenden, 2019) 
 
1.4 Preguntas de investigación 
 
La presente investigación pretende responder el siguiente interrogante: 
¿Cómo adaptar un marco de trabajo ágil para la gestión de proyectos estratégicos 
en una empresa de telecomunicaciones a partir de los principios y prácticas 
ágiles existentes? 
Adicionalmente, para el buen desarrollo de la investigación se dará respuesta a las 
siguientes preguntas: 
 
 ¿Cuáles son las principales áreas de la organización que deberían adoptar 
un marco de trabajo ágil para la gestión de proyectos de estratégicos de una 
empresa de telecomunicaciones? 
 ¿Cuáles son los problemas a resolver al adoptar un marco de trabajo ágil en 
proyectos de estratégicos de una empresa de telecomunicaciones? 
 ¿Cuáles son los beneficios de adoptar un marco de trabajo ágil en proyectos 
de estratégicos de una empresa de telecomunicaciones? 
 ¿Cuáles son los retos y desafíos de adoptar un marco de trabajo ágil en la 
gestión de proyectos estratégicos de una empresa de telecomunicaciones? 
 ¿Cuáles son los aspectos a considerar con respecto a la viabilidad y 
sostenibilidad al adoptar marcos de trabajo ágiles para la gestión de 
proyectos estratégicos en una empresa de telecomunicaciones? 
 ¿Cuáles de los principios y prácticas ágiles existentes son aplicables a la 






1.5.1 General  
 
Adaptar un marco de trabajo ágil para la gestión de proyectos estratégicos en una 
compañía de telecomunicaciones a partir de los principios y prácticas ágiles 
existentes.  
 
1.5.2 Específicos  
 
 Identificar las principales áreas de la organización sobre las cuales se 
debería adoptar un marco de trabajo ágil. 
 Identificar los problemas que puede resolver la adopción de un marco de 
trabajo ágil en los proyectos estratégicos de las compañías de 
telecomunicaciones. 
 Identificar los beneficios resultantes de la adopción de un marco de trabajo 
ágil en los proyectos estratégicos de las compañías de telecomunicaciones. 
 Identificar los retos y desafíos resultantes de la adopción de un marco de 
trabajo ágil en los proyectos estratégicos de las compañías de 
telecomunicaciones. 
 Definir la viabilidad y consideraciones de la organización con respecto a la 
sostenibilidad al adoptar marcos de trabajo ágiles para la gestión de 
proyectos estratégicos en las compañías de telecomunicaciones. 
 Identificar los principios y prácticas ágiles aplicables a la gestión de proyectos 
estratégicos en las compañías de telecomunicaciones.  
 
1.6 Alcance y limitaciones 
 
El portafolio de proyectos estratégicos de una compañía de telecomunicaciones 
está compuesto por programas que agrupan proyectos con un objetivo común; 
lograr una meta estratégica, cumpliendo umbrales e indicadores que permitan 
mantener el óptimo desempeño a nivel financiero, regulatorio, reputacional, de 
innovación y tecnológico para mantener y crear ventajas sobre sus principales 
competidores.  
Es por esto por lo que, mediante esta investigación de tipo descriptiva, entiéndase 
descriptiva así: “es la que se utiliza, tal como el nombre lo dice, para describir la 
realidad de situaciones, eventos, personas, grupos o comunidades que se estén 
abordando y que se pretenda analizar.”(Universia Costa Rica, 2017, para. 8), se 
pretende validar la viabilidad de adaptar un marco de trabajo ágil para la gestión de 
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proyectos estratégicos en una compañía de telecomunicaciones. Para esto, se 
realizará un análisis y diagnóstico de los más populares marcos de trabajo ágiles 
utilizados en gestión de proyectos en la actualidad para identificar los problemas, 
determinar las oportunidades de mejora, ventajas, desafíos y retos de implementar 
un marco de trabajo ágil para la gestión de proyectos estratégicos. 
Este proyecto de investigación se realizará sobre la gestión del portafolio de 
proyectos estratégicos en compañías de telecomunicaciones.  
La siguiente figura muestra una referencia de la estructura organizacional común, 
identificando las áreas responsables del marco de trabajo, y sus respectivos 
interesados:  
 
Figura 3. Áreas que intervienen directamente en los proyectos estratégicos  
Fuente. Elaboración propia basadas en estructura organizacionales de las compañías de 
telecomunicaciones que tiene presencia en Colombia. 
 
Como limitación metodológica, la investigación no tendrá en cuenta los portafolios 
operacionales propios de cada una de las áreas o unidades de negocio de las 
compañías; esta investigación es aplicada únicamente para los proyectos que sean 






2. Marco contextual 
2.1  La industria de las telecomunicaciones 
 
La industria de las telecomunicaciones es uno de los sectores más afectados por la 
evolución de las tecnologías y las comunicaciones, el segmento móvil ha 
evolucionado desde la red 1G en 1980 usada fundamentalmente para transmisión 
de voz, hasta lo que se conoce hoy en día como 4G que ofrece conexiones de alta 
velocidad; el servicio de voz ha ido pasando a un segundo plano y la necesidad a 
satisfacer ahora es el consumo de contenido: video y streaming, que significa 
escuchar música o ver videos en "tiempo real", en lugar de descargar un archivo a 
su computadora y verlo más tarde (http://www.bbc.co.uk/webwise/guides/about-
streaming, entre otros).La rápida evolución ha llevado a que se esté hablando de 
una quinta generación o 5G que se espera sea lanzada en 2020 y cuya promesa de 
valor es interconexión de todo el mundo sin límites. (Agrawal, Patel, Mor, Dubey, & 
Keller, 2015) 
De acuerdo con Deloitte, firma privada que ofrece servicios profesionales como 
consultoría, impuestos, asesoría jurídica, asesoría financiera y auditoría. 
(https://www2.deloitte.com/co/es.html#), 5G marca el inicio de un nuevo mundo de 
oportunidades (Locker & Westcott, 2019), que contribuirá en liberar el potencial de 
tecnologías como: la realidad aumentada, ciudades inteligentes y el IoT (Internet de 
las cosas) en la medida en que aporta alta capacidad de consumo de datos a través 
de redes de interconexión que traspasan fronteras. Otra tendencia identificada es la 
creciente necesidad de los consumidores hacia los asistentes de voz, ya sea a 
través de un smartphone o de otros dispositivos que lo soporten. 
De acuerdo con el reporte “Global Telecoms - Key Trends for 2019 - IoT, Data 
Management, 5G and AI” realizado por BUDDECOMM, Empresa independiente de 
investigación y consultoría https://www.budde.com.au/,  (Wansink, 2018), la nueva 
tecnología 5G se está convirtiendo en una forma de obtener ventajas competitivas 
para las organizaciones de la industria de las telecomunicaciones por su potencial 
para aumentar las posibilidades de desarrollo en conjunto con otras tendencias 
como: IoT, relación M2M (máquina a máquina), realidad virtual, blockchain e 
inteligencia artificial.  
Por tal motivo la Unión Internacional de Telecomunicaciones, UIT, 
(https://www.itu.int/es/Pages/default.aspx) está llevando a cabo una investigación 
con el objetivo de crear una red mundial de 5G estándar ya que la exploración de 
estas nuevas oportunidades se ha hecho casi obligatorio para las empresas de 
telecomunicaciones debido a la disminución de ingresos, la saturación de los 
mercados y el aumento de la competencia. También se han ido realizando esfuerzos 
en paralelo en el mantenimiento de la competencia central o core de negocio que 
se ha ido expandiendo a través de todo el mundo y se ha mejorado con la evolución 
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de las tecnologías actuales; actualmente, por ejemplo, se han producido múltiples 
avances relacionados con el uso de banda ancha y telefonía móvil. El análisis de 
este reporte permite prever que la demanda de servicios y aplicaciones que 
consumen datos va a continuar creciendo a niveles muy altos, lo que requerirá 
infraestructuras de telecomunicaciones de alta velocidad en todo el mundo, algunos 
operadores se han ido preparando para esto y han invertido grandes sumas de 
dinero para expandir sus redes fijas y móviles. 
Con el crecimiento de la población mundial y la necesidad de mantenerse conectado 
se ha evidenciado el aumento de las suscripciones a los diferentes servicios, por 
ejemplo los servicios móviles tienen cerca de 5.1, la banda ancha móvil 5.4 y la 
banda ancha fija 1.1 billones de suscriptores respectivamente, este último con 
menos impulso que los otros dos, aunque sigue siendo importante debido a la 
aparición de servicios como la cibersalud, cibereducación, administración 
electrónica y el desarrollo de ciudades inteligentes, entre otros, por último  el mayor 
consumo de banda ancha se realiza en hogares, oficinas, universidades, 
aeropuertos, etc.; mayormente conectados a una red wi-fi  que corresponde a una 
red fija. 
Con el objetivo de medir la madurez en telecomunicaciones de todos los países, 
BUDDECOMM creó un índice de madurez de las telecomunicaciones TMI por su 
sigla en inglés, este analiza los mercados de banda ancha, móvil y línea fija de los 
países y otros parámetros que ayudan a evaluar su desarrollo económico. Los 
países de Europa dominan este ranking en el top 10 y el top 20. 
 
 
Figura 4. Top 10 países TMI (Telecoms Maturity Index) 





A través del tiempo se ha ido aumentando la competencia ferozmente y esto ha 
llevado a que los operadores de telecomunicaciones tengan que competir con 
mejores servicios y las tarifas más económicas, esto se ve reflejado mayormente en 
los servicios fijos, pues en cuanto al segmento móvil, las regulaciones han logrado 
mantener alineada la competencia con la entrada al mercado de los OMVs 
(operadores móviles virtuales).Estos operadores son los mayores inversores y 
promotores de tecnologías emergentes.  
Las telecomunicaciones son y seguirán siendo un mercado apetecido gracias a la 
cantidad de dinero que se mueve en la industria, para el 2019 según las 
estadísticas, el ingreso para el segmento móvil fue de 1.09 trillones de dólares y se 
prevé que para el 2022 y 2025  serán de 1.13 y 1.16 trillones respectivamente, 
demostrando que es un sector atractivo y rentable (Wansink, 2018).  
En cuanto a la penetración de la banda ancha móvil, las américas lideran esta 
medición.  
 
Figura 5. Penetración de banda ancha móvil 
Fuente. (Wansink, 2018) 
 
Los nuevos servicios digitales que esperan los clientes de los segmentos de 
personas y de empresas han ido evolucionando, ahora estos tienen más 
información y han comprendido que tienen gran poder, los operadores se han 
obligado a contar cada vez con mejor infraestructura, seguridad y disponibilidad; los 
gobiernos han comprendido que hay necesidad de una banda ancha de alta calidad 
para el desarrollo social y económico, es por esto que han ido desarrollando 




En Colombia el MINTIC (Ministerio de las tecnologías de información y las 
comunicaciones) afirma que “se han alcanzado un total de 30.4 millones de 
conexiones a internet de banda ancha, un incremento del 8.6% frente al segundo 
trimestre de 2017” (SECTORIAL, 2018), el sector tiene gran importancia para la 
economía nacional y es por esto que el gobierno ha realizado esfuerzos para llevar 
al país a convertirse en líder regional en acceso a internet, telefonía y televisión; 
esfuerzos que aunque no son suficientes se han visto reflejados en el crecimiento 
del PIB, “es el total de bienes y servicios producidos en un país durante un período 
de tiempo determinado. Incluye la producción generada por nacionales residentes 
en el país y por extranjeros residentes en el país, y excluye la producción de 
nacionales residentes en el exterior”.  
(http://www.banrep.gov.co/es/contenidos/page/qu-producto-interno-bruto-pib) de 
información y comunicación que para el tercer trimestre de 2018 tuvo un crecimiento 
de 3,7 frente al mismo en 2017. 
 
 
Figura 6. Evolución de suscriptores a internet 
Fuente. (SECTORIAL, 2018) 
 
La demanda de internet móvil de conexión 3G con 25.10% lidera la participación de 
conexiones de banda ancha, en segundo lugar, con 24.62% de participación está el 
internet móvil de suscripción 4G, las conexiones a internet banda ancha han crecido 
4.2% en el segundo trimestre de 2018 pasando de 27.9 Millones en el segundo 




Figura 7. Participación por Tipo de Acceso a Internet - Conexiones Banda Ancha 
Fuente. (SECTORIAL, 2018) 
 
La industria de las telecomunicaciones seguirá crecimiento en los años siguientes y 
“se estima que más de 20 millones de colombianos no tienen acceso a internet” 
(SECTORIAL, 2018, p. 10), esto impulsa grandes oportunidades para el sector en 
materia de crecimiento y masificación de los servicios prestados.  
De acuerdo con la base de datos de investigación de mercados emergentes 
alrededor del mundo, (EMIS University, 2019b) para 2017 había 593 empresas en 
la industria de las telecomunicaciones en Colombia, a continuación, se relacionan 




Figura 8. Clasificación de Compañías-Ventas 




Comcel S.A. y Telmex Colombia S.A., bajo la marca Claro ofrecen soluciones de 
telecomunicaciones en todo el territorio nacional. La sede principal de Claro está 
ubicada en la ciudad de Bogotá (Plaza Claro). Claro es el proveedor líder de 
servicios de telecomunicaciones en Colombia, con mayor cobertura en todo el 
país.(Claro, 2017)  
COMUNICACION CELULAR S.A. COMCEL S.A.  “es una sociedad anónima de 
economía mixta, constituida el 14 de febrero de 1992. Presta el servicio de telefonía 
móvil celular (Telefonía Móvil, Internet Móvil) en las regiones oriental, occidental y 
costa de Colombia, de acuerdo con las concesiones otorgadas por el Ministerio de 
Comunicaciones. Desde el 2012 une sus líneas de negocio junto con Telmex para 
ofrecerlos bajo la marca comercial CLARO” (EMIS University, 2019b).  
Claro lidera el mercado en términos de ventas, esta es una compañía subsidiaria de 
América Móvil (líder en servicios integrados de telecomunicaciones en 
Latinoamérica), tiene presencia en Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, 
Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panamá, Paraguay, Perú, 
Puerto Rico, República Dominicana, Uruguay y Estados Unidos (Claro, 2019); a 
2018 tenía un total de 4531 empleados. Su principal competidor es Colombia 
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Tabla 2. Número de usuarios por servicio 
Claro 
Telecomunicaciones S.A. E.S.P., empresa adquirida en 2006 por Telefónica S.A., y 
ahora es conocida como Telefónica Telecom. 
Claro Colombia es el operador líder en el sector de telefonía móvil, también presta 
servicios en el segmento de telefonía fija; en Julio de 2018 lanzó el servicio de ultra 
banda ancha hogar de 300 Mbps convirtiéndose en el primer operador en ofrecer 
tal velocidad y pretende ofrecer velocidad de descarga hasta de 280Mbps.  
 
AÑO Ganancia Operativa 
(Trillones de pesos) 
EBITDA 
(Trillones de pesos) 
2015 11.3 4.28 
2016 10.97 4.069 
2017 11.29 4.49 
H12018 5.70 2.31 
Tabla 1. Datos Financieros Claro Colombia 
Fuente: Elaboración propia basada en (BMI - Company Reports, 2019) 
 
 
Claro Colombia actualmente tiene 8.127 colaboradores directos y 50.000 personas 
entre temporales y aliados. (Claro, 2018) 






     
 
 
Figura 9. Porcentaje de usuarios por servicio Claro 







A continuación, se relaciona la estructura organizacional de Claro Colombia: 
 
Figura 10. Estructura Organizacional Claro Colombia 




Movistar corresponde a una marca comercial perteneciente a la empresa de origen 
español Telefónica S.A, su actividad se centra en los negocios de telefonía móvil y 
fija; servicios de banda ancha; conectividad a Internet móvil y televisión satelital, 
tiene presencia en “284 municipios con banda ancha fija, 957 con telefonía móvil y 
en 776 ofrece la tecnología 4G LTE. Así mismo, ofrece telefonía fija en 704 










Tabla 3. Número de usuarios por servicio 
Movistar 
 






Fuente: (Telefónica S.A., 2019a) 
 
A continuación, se relaciona la estructura organizacional de Telefónica: 
 
Figura 12. Estructura Organizacional Telefónica 
Fuente: (Telefónica S.A., 2019b) 
  





Colombia Móvil S.A.E.S.P opera en Colombia bajo la marca Tigo, Según EMIS 
University “es una empresa que opera en el sector de telecomunicaciones del país 
desde el año 2003, comenzando como una empresa conjunta entre ETB – Empresa 
de Teléfonos de Bogotá y el Grupo EPM – Empresa de Servicios Públicos de 
Medellín. Desde el 2006, el paquete de control de la empresa es propiedad de 
Millicom International Cellular. Se dedica a prestar servicios de comunicación móvil”. 
(EMIS University, 2019a) 




























Figura 13. Porcentaje de Usuarios por Servicio TIGO/UNE 





A continuación, se relaciona la estructura organizacional de TIGO/ UNE: 
 
 
Figura 14. Estructura Organizacional Tigo/Une 
Fuente: (Colombia Móvil S.A. E.S.P., 2019) 
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3. Revisión de literatura 
La tendencia en la adopción de marcos de trabajo ágiles, se refuerza el concepto 
de producción ajustada y fabricación ágil, de eliminar desperdicios y de buscar 
siempre la perfección aportando valor a los clientes mediante un producto viable en 
un menor tiempo y agregando nuevas funcionalidades y/o mejoras en cada 
iteración, personalizando cada producto o servicio de acuerdo a las necesidades 
identificadas mediante el análisis del compra y uso de los productos y servicios por 
parte de los clientes. 
Esto se logra flexibilizando completamente la estructura de las organizaciones, 
haciendo procesos más ágiles y capacitando a las personas que desempeñan las 
actividades para que las hagan de una forma diferente de manera tal que se 
optimice el tiempo y el esfuerzo, aunque estos conceptos han sido ampliamente 
aprovechados en la fabricación y manufactura, también se ha aplicado a los 
servicios en una proporción mucho menor en el sector de las telecomunicaciones; 
estos conceptos han sido aplicados desde dos puntos de vista, el primero hace 
referencia a la conexión física a la red y el segundo al servicio que se presta a través 
de dicha conexión. (Robertson & Jones, 2002) 
 
3.1 Marco Conceptual 
 
A través del tiempo en el sector de las telecomunicaciones ha surgido la necesidad 
de agilizar los procesos y reducir desperdicios en pro de la mejora continua y el 
aprovechamiento de oportunidades de mercado; teniendo en cuenta el aumento en 
la complejidad de las necesidades y deseos de los clientes, la innovación, la 
transformación digital y otra serie de variables, han favorecido la aparición de 
marcos de trabajo ágiles que permiten una mejor estructuración e implementación 
de proyectos de diferentes industrias, por ejemplo: 
 ETOM (Enhanced Telecom Operations Map): Según TeleManagement 
Forum (2005) es un marco de trabajo que describe y analiza procesos 
empresariales de acuerdo a la importancia y prioridad del negocio, ha sido 
definido de una manera genérica para que sea independiente de la empresa, 
la tecnología y el servicio. Cuenta con las siguientes áreas de proceso: 
o Estrategia, Infraestructura y Producto: Está compuesto por la 
planeación y la gestión del ciclo de vida. 
o Operaciones: Hace referencia a la gestión operativa que se lleva a 
cabo diariamente.  
o Gestión de empresas: Se compone de la administración de 




Es una iniciativa de Telemanagement Forum (tmforum) creada para servir 
como guía o referencia que puede ser utilizada por cualquier organización 
del sector TIC, presenta los procesos empresariales como un catálogo 
jerárquico. (TMFORUM, 2019). 
 PMBOK: De acuerdo con el PMI (2019) corresponde a un estándar global 
desarrollado por el Project Management Institute (PMI) que provee pautas, 
reglas y características para la gestión de proyectos, programas y portafolios; 
define un criterio de buenas prácticas utilizando técnicas y herramientas 
enmarcadas en un conjunto de 49 procesos a través de 5 grupos de procesos 
y 10 áreas de conocimiento. El PMI fue fundado en 1969 en Estados Unidos 
y en 1987 fue publicada la primera versión del estándar PMBOK. 
“El PMBOK puede ser utilizado por las personas como una referencia 
fundacional para cualquier interesado en la profesión de project 
management”. (Assaff, 2007, p. 1) Estos interesados en su mayoría 
desempeñan labores de liderazgo y es por esto por lo que dicha guía 
corresponde a información de gran valor para la planeación y ejecución de 
sus actividades cotidianas.   
En su versión 6, el PMBOK relaciona una serie de consideraciones para 
entornos ágiles y adaptativos, el PMI ofrece una certificación denominada 
PMI-ACP (Agile Certified Practitioner) que busca abarcar varios enfoques 
ágiles como son Scrum, Kanban, Lean, programación extrema (XP) y 
desarrollo basado en pruebas, TDD, o Test-Driven Development (desarrollo 
dirigido por tests) es una práctica de programación que consiste en escribir 
primero las pruebas (generalmente unitarias), después escribir el código 
fuente que pase la prueba satisfactoriamente y, por último, refactorizar el 
código escrito. https://www.paradigmadigital.com/dev/tdd-como-
metodologia-de-diseno-de-software/ (. (Project Management Institute, 2019) 
 SCRUM: Es un marco identificado como simple por su flexibilidad y cuyo 
objetivo es la colaboración efectiva entre los integrantes de un equipo para 
lograr el éxito de productos o servicios complejos, sus creadores lo describen 
como ligero, simple de entender y difícil de dominar (Scrum.org, 2019). 
 
Según Francia (2017) es un modelo de proceso empírico de gestión que 
minimiza la complejidad en el desarrollo de productos para satisfacer las 
necesidades de los clientes, es un marco de trabajo simple, no es una 
metodología y está basado en la autogestión de los equipos para resolver 
problemas y adaptarse continuamente.  
 
 LEAN: El objetivo de esta filosofía es maximizar el valor del cliente y 
minimizar el desperdicio, es decir, utilizando menos recursos producir más 
valor; tiene dos enfoques, uno orientado a productos y otro a servicios, pero 
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siempre en busca de la perfección. Cuenta con 5 pasos que guían su 
implementación (Lean Enterprise Institute, 2019): 
o Especificar el valor del producto. 
o Identificar la cadena de valor para cada producto. 
o Crear el flujo. 
o Establecer la tendencia. 
o Buscar la perfección. 
 
Según Stadnicka & Ratnayake (2017) los principios y filosofías “lean” han 
sido analizados y aplicados desde principios de 1970 para mejorar el 
rendimiento en los procesos de la industria de fabricación, ha sido poco 
explotado en el sector de prestación de servicios y centra su investigación en 
identificar inconvenientes actuales y realizar una propuesta que permita 
medir la eficiencia de los procesos y así evaluar el progreso. 
 
Estas aplicaciones de modelos de mejora y de reducción de desperdicios en 
conjunto con la incorporación de nuevas y mejores tecnologías, han ido 
llevando a las organizaciones a la necesidad de reinventar sus modelos de 
negocio, a hacer las cosas diferentes, y es aquí donde la transformación 
digital toma un papel importante para no sólo mejorar algunos procesos 
existentes, sino cambiar la forma de hacer las cosas. 
 
Una de las aplicaciones de esta filosofía se denomina Lean UX; UX se refiere 
a la experiencia de usuario y se enfoca en el entendimiento de las personas 
que usan un producto o servicio; “Lean UX es la materialización de una forma 
concreta de entender la metodología y el proceso de trabajo por el que se da 
valor diferencial a los productos de los clientes: enfocar la experiencia de 
usuario en aportar valor al usuario y menos en los entregables”. (BBVA, 
2019) Su fin último es generar conocimiento validado sobre el producto 
analizado que puede estar en el mercado o aún no haber sido lanzado. 
 
 LeSS (Large Scale Scrum): Se refiere a una visión de la aplicación de Scrum 
a gran escala. Combina un conjunto de principios y experimentos con un 
marco de trabajo basado en reglas; busca aplicar los principios y elementos 
de Scrum en un contexto a gran escala conservando siempre la premisa de 
la simplicidad. (The LeSS Company B.V, 2019) 
 
Se basa en los siguientes principios: 
o LeSS es Scrum 
o Transparencia 
o Más con LeSS 
o Todo el enfoque en el producto 
o Centrado en el cliente 
o Mejora continua hacia la perfección 
o Pensamiento Lean 
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o Pensamiento sistémico 
o Control de procesos empíricos 
o Teoría de colas 
 
 SAFe (Scaled Agile Framework): Se basa en incorporar 5 competencias que 
las empresas deberían tener para mantener una ventaja competitiva en la 
era digital y responder exitosamente a las condiciones cambiantes del 
mercado y de los clientes, estas son:  
 
o Liderazgo lean agile 
o Agile a nivel equipo y técnico 
o DevOps y entrega bajo demanda 
o Soluciones de negocio e ingeniería de sistemas lean 
o Gestión lean de portafolio 
 
Según análisis realizados, al aplicar SAFe se obtienen diferentes beneficios 
empresariales como: 20 - 50% de incremento en productividad, 25 - 75% de 
mejoras en calidad, 30 - 75% más rápido para llegar al mercado y 10 - 50% 
de aumento en el compromiso de los empleados y la satisfacción laboral. 
(Scaled Agile, 2018) 
 
 KANBAN: Es un método utilizado para diseñar, administrar y mejorar los 
sistemas de flujos de trabajo que inicia con la intervención de los procesos 
actuales de la organización y por medio de la evolución, impulsar el cambio. 
Este método obtuvo su nombre de un mecanismo de señalización visual; su 
principal objetivo es lograr que el trabajo fluya de manera continua en el 
sistema en lugar de que se estructure en espacios de tiempo diferentes. Este 
se basa en nueve valores (transparencia, equilibrio, colaboración, enfoque 
en el cliente, flujo, liderazgo, comprensión, acuerdo y respeto); dos principios 
(de gestión de cambio, de prestación de servicios) y; seis practicas 
(visualizar, limitar el trabajo en progreso, gestionar flujo, hacer políticas 
explicitas, implementar bucles de retroalimentación y mejorar 
colaborativamente). (Agile Alliance, 2019) 
 
Todos estos marcos de trabajo, estándares, metodologías, etc., soportan los 
emprendimientos de una organización organizados en proyectos, programas y 
portafolios. Para el PMBOK, “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a 
cabo para crear un producto, servicio o resultado único”, “un programa es un grupo 
de proyectos relacionados, programas subsidiarios y actividades de programas, 
cuya gestión se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se 
obtendrían si se gestionaran de forma individual” y “un portafolio es una colección 
de proyectos, programas, portafolios subsidiarios y operaciones gestionados como 




Los marcos de trabajo ágil por si solos no aseguran el éxito en la gestión de los 
proyectos en una organización, es necesario promover una cultura de aprendizaje 
continuo, de innovación y de mejora constante que permitan contar con equipos 
ágiles y autogestionados, con clientes y proveedores que contribuyen en la mejora 
incremental de productos y servicios, con procesos ajustados a las necesidades del 
cliente interno y externo que optimicen el tiempo requerido y reduzcan el time to 
market. Con el objetivo de apoyar la transformación de la compañía para 
implementar la cultura de aprendizaje es necesario tener en cuenta las siguiente 
disciplinas (Scaled Agile, 2019b): 
 Dominio personal: Se deben construir conocimientos a partir de distintas 
disciplinas para lograr un ambiente de colaboración. 
 Visión compartida: Los líderes invitan a los integrantes del equipo a contribuir 
con una visión de futuro. 
 Aprendizaje en equipo: Los equipos se complementan entre si para resolver 
problemas y aprender en grupo. 
 Modelos mentales: Las personas trabajan con mente abierta basados en 
comprensión compartida. 
 Pensamiento sistémico: Se debe adoptar un enfoque holístico para el 
aprendizaje. 
 
3.2 Marco de referencia 
 
El movimiento ágil y sus diferentes metodologías componen un tipo de evolución de 
las prácticas de gestión de proyectos, y al mismo tiempo generan una revolución en 
la forma como se lidera un proyecto o una organización. Ser ágil adoptando 
metodologías ágiles es considerado una innovación en gestión y en liderazgo.  
Desde 1970 con la introducción de la metodología de cascada, pasando por los 
años 80 con la metodología en espiral y en los años 90 con la aparición de la primera 
edición del PMBOK hasta la última década, estas metodologías y marcos de trabajo 
se han enfocado en la entrega a tiempo, dentro del presupuesto con un alcance 
contractual y formalmente definido. Pero el movimiento ágil ha dado un paso 
adelante haciendo mejoras en la forma como se realizan las entregas de los 
proyectos y cambiando el foco de la medición de éxito de los proyectos, centrándose 
más en la relación con los clientes y en los líderes de los equipos de trabajo con los 
interesados de los proyectos. Es un foco centrado en las relaciones entre las 
personas y el liderazgo para entregar el mayor valor posible con los proyectos.  
Las metodologías ágiles requieren una nueva forma de liderazgo y de pensamiento 
para afrontar los retos del entorno y del mercado, para soportar procesos de 
transformación digital y de innovación dentro de las organizaciones. Para lograr la 
adopción de agilísimo o de estos marcos de trabajo se requiere liderazgo y 
compromiso de todos los niveles de la organización desde el operativo hasta el 
estratégico; adicionalmente estas metodologías requieren un estrecho compromiso 
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y colaboración entre los equipos de negocio y los equipos técnicos para que sean 
exitosas.  
 
3.2.1 Método y metodología  
 
Los métodos se interpretan como un conjunto de procedimientos ordenados que 
permiten orientar a la mente para descubrir y explicar una verdad. Son útiles para 
para convertir un tema en un problema de investigación y llevar a cabo la 
abstracción de la realidad. Los métodos son productos históricos, culturales, 
valorativos y aplicados.  
Estos elementos son la materia de estudio de la metodología, y ésta se encarga de 
analizar no sólo su pertinencia, sino la calidad de sus atributos en el afán de producir 
el conocimiento científico. La importancia de la metodología consiste en que se 
enfoca en estudiar los elementos de cada método relacionados con su génesis, 
fundamentación, articulación ética, razonabilidad; su capacidad explicativa, su 
utilidad aplicada, los procedimientos de control que utiliza.(Hintelholher & Marissa, 
2013) 
 “Los métodos tienen pasos, reglas y procedimientos para llevar a cabo la 
manipulación inteligente de la realidad categorizada como problema, la metodología 
se encamina a su análisis y comprensión, con el fin de verificar sus fortalezas y 
debilidades”.(Hintelholher & Marissa, 2013) 
3.2.2 Marco de trabajo 
 
Un marco de trabajo es un sistema de reglas, ideas, principios o creencias que son 
usadas para planear o decidir algo. (Diccionario Cambridge Inglés, n.d.) 
 
3.2.3 Metodologías y marcos de trabajo ágiles  
 
El reto de las organizaciones para innovar en sus modelos de negocio y aprovechar 
las tecnologías digitales requiere también evolucionar en la formar de liderar y 
gestionar portafolios, programas y proyectos. Las metodologías y estructuras 
tradicionales no permiten a las organizaciones ser ágiles y les cuesta trabajo ser 
competitivas en el entorno.  
Las metodologías y marcos de trabajo ágiles están basadas sobre la entrega de 
valor iterativa y/o incremental, promoviendo equipos autogestionados y 
multidisciplinarios ejecutando proyectos emergentes generados por los cambios del 
entorno y de la estrategia. Entrega incremental significa desarrollo, integración y 
lanzamiento de partes de un sistema o de un proyecto en diferente tiempo para 
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recibir retroalimentación de los usuarios para optimizar características o incluir 
nuevos requerimientos lo más pronto posible. 
Los equipos auto gestionados son conformados por recursos técnicos y de negocio; 
estos equipos se asignan sus propias tareas y participan de las tomas de decisiones 
resolviendo problemas, conflictos y anticipando riesgos.  
Los requerimientos y el alcance de los proyectos son adaptados, expandidos o 
cambiados como sea necesario. Los cambios emergentes de tecnología y 
requerimientos hacen parte del proceso de construcción y optimización de un 
producto o servicio.  
Los proyectos ágiles emplean diferentes roles, prácticas y valores direccionando los 
12 principios del manifiesto ágil (https://agilemanifesto.org/iso/es/principles.html). 
Las organizaciones que persiguen una estrategia ágil son capaces de producir 
entregables de calidad en el menor tiempo posible adaptándose a ambientes 
cambiantes. Todos los enfoques ágiles se basan en mantener alcance flexible y son 









Fuente: Tomado de DSDM Handbook (Agile Business Consortium, 2014) 
 
Manifiesto Ágil  
El manifiesto ágil está compuesto de 4 valores y doce principios que resumen la 
filosofía ágil.  
Valores: 
1. Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas 
2. Software funcionando sobre documentación extensiva 
3. Colaboración con el cliente sobre negociación contractual 
4. Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan 
Se valora los elementos de la derecha, pero se valora más los de la izquierda. 
Principios: 
Enfoque 
Tradicional Enfoque Ágil 
Figura 15. Triple restricción para enfoque Ágil y tradicional 
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1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana 
y continua de software con valor.  
2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardías del 
desarrollo. Los procesos Ágiles aprovechan el cambio para proporcionar 
ventaja competitiva al cliente. 
3. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos 
meses, con preferencia al periodo de tiempo más corto posible. 
4. Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de 
forma cotidiana durante todo el proyecto. 
5. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles 
el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecución del trabajo.  
6. El método más eficiente y efectivo de comunicar información al equipo de 
desarrollo y entre sus miembros es la conversación cara a cara. 
7. El software funcionando es la medida principal de progreso. 
8. Los procesos Ágiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, 
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo 
constante de forma indefinida. 
9. La atención continua a la excelencia técnica y al buen diseño mejora la 
Agilidad. 
10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es 
esencial. 
11. Las mejores arquitecturas, requisitos y diseños emergen de equipos 
autoorganizados. 
12. A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cómo ser más efectivo para 
a continuación ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia. 
(agilemanifesto.org, 2001) 
 
3.2.4 Comparación de metodologías y marcos de trabajo ágil 
 
A continuación, se realiza una comparación documental entre los marcos de trabajo 
ágiles: PMI Agile, SAFe, LeSS y Scrum, a partir de los siguientes criterios: 
 Alcance de la metodología: proyectos, programas y portafolio.  
 Impacto organizacional: equipos técnicos operativos, equipos tácticos de 
supervisión, equipos gerenciales de gestión, equipos ejecutivos estratégicos 
de toma de decisiones.  
 Escalabilidad (tamaño del proyecto): alcance, tiempo, costo y beneficios.  
 Tamaño del equipo: cantidad de interesados involucrados en el marco de 
trabajo y proveedores. 
 Casos de éxito documentados para la industria de las telecomunicaciones.  




Este paralelo tiene por objetivo identificar las fortalezas y debilidades de los marcos 
de trabajo ágiles más representativos basados en los documentos consultados para 
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Tabla 5. Comparación de metodologías ágiles 
Fuente: Elaboración propia adaptado de Going Agile Project Management 
Practices(Miller, 2013b) 
 
3.3 Casos de éxito 
 
A continuación, se analizan dos casos de éxito encontrados que relacionan la 
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3.3.1 Caso Spotify  
 
En apartados anteriores se han mencionado varias de las bondades de las 
metodologías ágiles en diferentes tipos de organizaciones y con características 
completamente diferentes, en algunas compañías los equipos de trabajo han ido 
creciendo y las soluciones efectivas en cuanto a gestión de proyectos se han ido 
quedando cortas. Con la revolución industrial se observan cambios en la forma de 
trabajar, muchos equipos además de ser interdisciplinarios están ubicados en 
diferentes puntos geográficos y esto no debe ser un impedimento para el trabajo en 
equipo, es por esto por lo que Spotify, empresa que ofrece un servicio de 
transmisión de música en formato digital. 
Esta empresa  inició utilizando Scrum para sus proyectos y para adoptar la cultura; 
y cuando este empezó a quedarse corto decidió crear su propia metodología 
utilizando conceptos de los marcos existentes, apropiando los principios de Agile y 
adaptándolos a sus propias necesidades, este nuevo marco resultante modifica la 
distribución de los roles predefinidos de Scrum y los adapta de acuerdo a sus 
requisitos y al entorno, utiliza conceptos como tribus, escuadrones (corazón del 
método), capítulos y gremios. Cada escuadrón organiza y dirige su propio trabajo, 
dedica su esfuerzo a un único proyecto y recibe la priorización por parte del 
propietario del producto; una tribu corresponde a un grupo de escuadrones con una 
limitante de 100 personas; un capítulo es un grupo de personas que trabajan juntas 
y hacen parte del equipo y; un gremio es un grupo de personas que comparten 
intereses. (Agile Craft, 2019) 
 
Figura 16. Roles adoptados por Spotify 
Fuente: Tomado de Deloitte (2019) 
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3.3.2 Caso de éxito Amdocs 
 
La empresa Amdocs es un proveedor de software y servicios líder en el mercado 
para empresas de comunicaciones y medios, contribuye en la transformación digital 
de esta industria y tiene presencia en más de 85 países. (AMDOCS, 2019) 
La industria de las telecomunicaciones se ha convertido en una de las más 
complejas y competitivas, es por esto por lo que Amdocs recurre a buscar mejorar 
la calidad y los tiempos de espera en sus soluciones y proyectos, en esta compañía 
identificaron que debían ser más flexibles en el desarrollo de sus proyectos y que 
incluso la recolección de requisitos con el cliente les estaba tomando demasiado 
tiempo, además como agravante esperaban a completar esta fase para continuar 
con la siguiente, un modelo en cascada en todo el sentido de la palabra; luego de 
verificar varios marcos de trabajo ágiles decidieron implementar SAFe porque este 
permitía aplicar las practicas lean y agile en todos los niveles de la organización de 
manera rápida.  
En 2014 iniciaron el proceso de certificación en SAFe con los ejecutivos, gerentes 
y líderes; a medida que adoptaban el marco descubrían maneras disciplinadas de 
llevar a cabo sus actividades y descubrían pequeñas victorias en el proceso: la 
mejora en la satisfacción del cliente al recibir versiones tempranas de un sistema, 
la reducción en los tiempos en que se lleva una idea a producción y la reducción de 
tiempo en el periodo de estabilización con la mejora en la calidad. Las buenas 
noticias se han extendido a través de toda la empresa y la administración fomenta 




4. Diseño metodológico  
Esta sección describe la metodología usada para llevar a cabo la investigación y el 
procedimiento para recopilar y analizar información. Se realizó una revisión de 
literatura para contextualizar, clarificar, ampliar y analizar el objetivo de estudio 
usando, libros, artículos, bases de datos y reportes realizados en el campo de los 
marcos de trabajo y metodologías ágiles por los referentes de industria y sus 
aplicaciones en el sector de las telecomunicaciones. 
En el desarrollo de este proyecto se utilizó el enfoque mixto a través de una 
investigación descriptiva, empleando la encuesta como herramienta de recolección 
de datos. 
 
4.1 Población y muestra 
 
La población seleccionada para aplicar la encuesta está compuesta por gerentes de 
área, gerentes de proyecto, líderes de negocio, scrum master, consultores de 
marcos de trabajo ágiles y miembros de equipos de gestión de proyectos que están 
o estuvieron trabajando activamente en la industria de las telecomunicaciones.  
El muestreo que se llevó a cabo es no probabilístico, en modalidad intencional, esto 
debido a que las personas fueron escogidas de acuerdo con el conocimiento y 
experiencia en proyectos relacionados con el objeto de estudio de esta 
investigación. Adicionalmente la razón para seleccionar una audiencia con 
experiencia en telecomunicaciones fue comprender sus puntos de vista sobre la 
adopción de principios y prácticas ágiles en función de su experiencia en la industria. 
La mayoría de la audiencia seleccionada tiene un conocimiento básico de marcos 
de trabajo ágiles y ha participado en proyectos en dicha industria. 
 
4.2 Técnicas e instrumentos de recolección de datos  
 
La recolección de información para este proyecto se llevó a cabo mediante la 
aplicación de una encuesta y la comparación de marcos de trabajo ágiles.  
Encuesta 
Se seleccionó esta técnica cuantitativa para este trabajo de investigación con el 
objetivo de recopilar respuestas a una serie de preguntas a través de un 
cuestionario estructurado que lleven a comprender la viabilidad, retos, problemas, 
ventajas, desventajas y beneficios de adoptar marcos de trabajo ágiles en la 




Esta técnica fue la forma más eficiente de recolectar la información ya que la 
población seleccionada está dispersa geográficamente. El enlace del cuestionario 
diseñado fue enviado vía correo electrónico a la muestra seleccionada, previa 
confirmación de disponibilidad de tiempo para su diligenciamiento.  
En el siguiente diagrama se presentan los pasos realizados para la construcción y 
aplicación de la encuesta:  
 
 
Figura 17. Proceso para la aplicación de la encuesta 
Fuente: Elaboración propia 
 
1. Construcción de las preguntas: Las preguntas se diseñaron para dar 
respuesta a los interrogantes de la presente investigación y obtener información 
que permita cumplir el objetivo de estudio. Estas fueron basadas en el análisis 
de la documentación seleccionada sobre los diferentes marcos de trabajo 
aplicados en diversas industrias, esto permite medir el nivel de madurez de una 
organización con respecto a la agilidad.  
2. Creación del cuestionario online: El cuestionario se creó utilizando la 
herramienta Google Forms, en esta se registraron las preguntas diseñadas en 
el paso anterior con sus correspondientes opciones de respuesta; se realizó el 
guardado del cuestionario y se obtuvo el enlace que fue enviado a las personas 
seleccionadas para realizar la prueba de escritorio. 
3. Prueba de escritorio de la encuesta: Se seleccionaron 2 personas con 
conocimiento en el tema y la industria, y otra completamente ajena a la temática 
con el objetivo de realizar una prueba piloto para evaluar la redacción, el uso del 
lenguaje apropiado, la claridad de las preguntas y su relación con los objetivos 
de la investigación. A partir de la información recolectada y la retroalimentación 
recibida se ajustó el cuestionario. 
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4. Presentación general de la temática: En este paso se realizó el contacto con 
los encuestados para contextualizarlos del objetivo de investigación y los pasos 
para diligenciar la encuesta.  
5. Envío de la encuesta: Luego de realizar el contexto, se procedió a enviar el 
cuestionario diseñado a las personas seleccionadas en la muestra vía correo 
electrónico. 
6. Aplicación de la encuesta: Las personas respondieron el cuestionario basado 
en su experiencia y conocimiento. 
7. Confirmación de los datos recolectados: Se realizó la confirmación de las 
respuestas obtenidas y se inició el procesamiento y análisis de datos.  
 
El cuestionario utilizado para la encuesta se puede ver en el Anexo 1. La encuesta 
consta de 20 preguntas clasificadas por categoría. Las primeras cuatro se centran 
en comprender si los participantes tienen experiencia trabajando en la industria de 
las telecomunicaciones y si tienen algún conocimiento en marcos de trabajo ágiles. 
Las preguntas 5 a 10 tienen como objetivo comprender la opinión de los 
participantes sobre los beneficios de las prácticas ágiles e identificar si aportan a 
mejorar la implementación de los proyectos estratégicos en las empresas de 
telecomunicaciones. Las preguntas de la 11 a 16 están diseñadas para mapear los 
retos y desafíos de la adopción de los marcos de trabajo ágiles y de la 17 a la 20 
fueron establecidas para determinar la viabilidad de adoptar y adaptar principios y 
prácticas ágiles en una empresa de telecomunicaciones.    
  
4.3 Técnicas de procesamiento y análisis de datos 
 
Los datos obtenidos fueron sometidos a operaciones de clasificación y tabulación. 
Clasificación: La información recolectada fue clasificada de acuerdo con los 
siguientes criterios: 
 Preguntas de la encuesta 
o Tipo de compañía 
o Perfil del encuestado 
o Experiencia en el sector del encuestado 
 
 Comparación de marcos de trabajo ágiles 
o Marco de trabajo 
o Fecha de la publicación (mayores a 2015)  
Tabulación 
La información obtenida mediante la aplicación de la encuesta, ya se encuentra 
tabulada en la herramienta utilizada (Google Forms), se realizó la exportación a una 
base de datos en Excel donde se llevó a cabo el análisis de la información para 
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identificar patrones y estadísticas que permitieron analizar los resultados y 
comprobar los objetivos planteados. 
La información recolectada para realizar la comparación de marcos de trabajo ágiles 
fue plasmada en mapas mentales y matrices de referencia para documentar las 
etapas, pasos, actividades y entregables que aplicarían de manera exitosa a la 
industria de las telecomunicaciones.  
A partir de la información recolectada a través de los instrumentos utilizados, se 
realizó el análisis de los resultados, se construyó la propuesta de adaptación de un 
marco de trabajo ágil para la gestión de proyectos estratégicos en las compañías 




5. Análisis de resultados y propuesta 
5.1 Análisis de resultados 
En este capítulo se presentan y analizan los resultados obtenidos luego de aplicar 
la encuesta detallada en el capítulo anterior, estas fueron recopiladas a través de 
un cuestionario en línea (vía internet) utilizando la aplicación Google Forms, este 
contiene 20 preguntas distribuidas en 4 secciones y fue enviado aproximadamente 
a 50 personas de las cuales se obtuvieron 40 respuestas. 
El objetivo principal de esta encuesta es identificar los principales problemas, 
beneficios, retos y desafíos presentes en el proceso de adopción de un marco de 
trabajo ágil, así como validar la viabilidad de implementar dicho modelo de 
referencia en los proyectos estratégicos de las compañías de telecomunicaciones.  
Las preguntas diseñadas como escala de Likert son analizadas teniendo en cuenta 
las siguientes premisas: 
 1 y 2 = Muy poco probable / Totalmente en desacuerdo / No viable 
 3 y 4 = Poco probable / En desacuerdo / Poco viable 
 5 y 6 = Neutro  
 7 y 8 = Probable / De acuerdo / Viable 
 9 y 10= Muy probable / Totalmente de acuerdo / Muy viable  
Las 4 primeras preguntas correspondientes a la sección 1 buscan identificar el 
conocimiento y experiencia que poseen los encuestados con respecto a marcos de 
trabajo ágiles y a la industria de las telecomunicaciones, se inicia con un 
interrogante de si la persona que responde el cuestionario tiene o ha tenido 
experiencia en compañías de la industria de las telecomunicaciones, conocer esto 
es muy importante debido a que el objetivo es realizar un análisis sobre dicho sector; 
como resultado se obtuvo que el 100% responden afirmativamente, ver figura 18.  
 
Figura 18. Resultado pregunta 1, experiencia en la industria de las telecomunicaciones 




Posterior a esto, se procedió a realizar el análisis de las siguientes preguntas. La 
segunda busca conocer si el encuestado conoce o ha trabajado con marcos de 
trabajo ágiles, la figura 19 muestra que el 100% de los encuestados responden 
afirmativamente, esto indica que todos los participantes tienen conocimiento y/o han 
implementado o laborado con marcos de trabajo ágiles en sus organizaciones y que 
poseen conocimientos de los principios y prácticas que esto involucra.  
 
Figura 19. Respuesta pregunta 2, conocimiento marcos de trabajo ágiles 
Fuente: Elaboración propia 
 
A continuación, se preguntó a los encuestados si en la actualidad en su organización 
se utilizan prácticas y principios de un marco de trabajo ágil, a lo que el 82,5% (33 
personas) respondió afirmativamente y el 17,5% (7 personas) negativamente, esto 
indica que la mayoría utilizan en las empresas para las que laboran algún modelo 
de referencia ágil lo que demuestra que en general los participantes no sólo tienen 
el conocimiento sino que además lo ponen en práctica en sus organizaciones. Ver 
figura 20.  
 
Figura 20. Respuesta a pregunta 3, uso actual de prácticas y principios de un marco de 
trabajo ágil 
Fuente: Elaboración propia 
 49 
 
Se solicitó a los encuestados que de acuerdo con su experiencia seleccionara 
máximo cuatro áreas de una organización perteneciente a la industria de las 
telecomunicaciones en las cuales se debería implementar prácticas y principios 
ágiles, en la figura 21 se muestran las principales áreas seleccionadas así: 
1. El 92,5% (37 personas) seleccionó el área de IT o Tecnología 
2. El 65% (26 personas) seleccionó el área de compras y contratación 
3. El 65% (26 personas) seleccionó las áreas de negocio o unidades de ventas 
4. El 55% (22 personas) seleccionó áreas de relacionamiento o experiencia del 
cliente 
Se identifica que la mayoría de los participantes encuentra en el área de tecnología 
una oportunidad o necesidad de implementar un marco de trabajo ágil.  
 
Figura 21. Respuesta a pregunta 4, áreas que deberían adoptar marcos de trabajo ágiles 
Fuente: Elaboración propia 
 
La sección 2 está compuesta por 6 preguntas y tiene como objetivo identificar los 
principales problemas y beneficios que puede ayudar a resolver la adopción de 
marcos de trabajo ágiles en las compañías de la industria de las 
telecomunicaciones, esta unidad se inicia con una pregunta que busca determinar 
los cuatro principales problemas a resolver con la adopción de un modelo de 
referencia ágil, en la figura 22 se observa: 
1. El 72,5% (29 personas) seleccionó no realizar entregas continuas de 
productos y servicios a los clientes 
2. El 52,5 % (21 personas) seleccionó demora para asignar y ejecutar el 
presupuesto de los proyectos 
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3. El 52,5 % (21 personas) selección desconocimiento y desalineación con la 
visión, metas y estrategia de los proyectos 
4. El 50 % (20 personas) seleccionó disponibilidad de los recursos humanos 
correctos para la ejecución de los proyectos 
Con estos resultados es posible concluir que de acuerdo con la experiencia de los 
encuestados el principal problema que ayuda a resolver la adopción de un marco 
de trabajo ágil es la no entrega continua de producto al cliente que puede causar 
perdida de oportunidad en el mercado.  
 
Figura 22. Respuesta a pregunta 5, principales problemas a resolver 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la figura 23 se observa la respuesta de los encuestados sobre los principales 
beneficios que trae la adopción de marcos de trabajo ágiles para la industria de las 
telecomunicaciones, es esta se identifica: 
1. El 75 % (30 personas) seleccionó reducción del time to market 
2. El 75 % (30 personas) seleccionó incremento de la productividad de los 
equipos de trabajo 
3. El 50 % (20 personas) seleccionó complejidad reducida 
4. El 50 % (20 personas) seleccionó incrementar el compromiso de los equipos 
de trabajo  
De acuerdo con las respuestas, se identifica que los principales beneficios son la 
reducción del tiempo desde que un producto es concebido hasta que es puesto en 




Figura 23. Respuesta a pregunta 6, principales beneficios 
Fuente: Elaboración propia 
 
La experiencia del cliente se ha convertido en un factor muy importante para las 
organizaciones, por esta razón se incluyó una pregunta cuyo objetivo es validar de 
acuerdo con el conocimiento de los encuestados si la implementación de un marco 
de trabajo ágil para gestionar proyectos estratégicos contribuye en la mejora de la 
experiencia del cliente.  
De acuerdo con la figura 24, el 47,5% (19 personas) opinan que es muy probable y 
el 45% (18 personas) que es probable que la adopción de marcos de trabajo ágiles 








Figura 24. Respuesta a pregunta 7, mejorar la experiencia del cliente 
Fuente: Elaboración propia 
 
Observando las respuestas obtenidas (figura 25), es posible identificar que algo más 
de la mitad de los participantes (52,5% - 21 personas) opinan que la adopción de 
marcos de trabajo ágiles muy probablemente beneficiaría a una organización del 
sector de telecomunicaciones en la optimización de sus procesos, otro 37,5% (15 
personas) opina que es probable que se de este beneficio.  
 
Figura 25. Respuesta a pregunta 8, optimización de procesos 
Fuente: Elaboración propia 
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Por otra parte, una de las necesidades de las compañías de la industria de las 
telecomunicaciones identificadas en los capítulos anteriores es la de entregar 
nuevos productos y servicios al cliente en tiempos más cortos y con alta calidad, en 
la figura 26 se muestra el resultado obtenido con la aplicación de la encuesta sobre 
la contribución en la mejora de los tiempos de entrega que puede aportar la 
adopción de un marco de trabajo ágil. Se identifica que el 67,5% (27 personas) opina 
que es altamente probable que la adopción de un marco de trabajo ágil mejore los 
tiempos de entrega de nuevos productos y servicios al cliente.  
La entrega de productos por sí sola no aporta gran valor al cliente, debe venir 
acompañada de un servicio de calidad; en la figura 27 se presenta el resultado 
obtenido, donde se identifica que el 45% (18 personas) de los participantes opinan 
que la adopción de un marco de trabajo ágil muy probablemente aporta en la mejora 
de la calidad del servicio ofrecido a los clientes.  
 
Figura 26. Respuesta a pregunta 9, mejora en el tiempo de entrega de nuevos productos 
y servicios 





Figura 27. Respuesta a pregunta 10, mejora en la calidad del servicio 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la tercera sección se relacionaron seis preguntas enfocadas en identificar los 
retos y desafíos a los que se enfrenta una compañía perteneciente a la industria de 
las telecomunicaciones durante el proceso de adopción de un marco de trabajó ágil 
para la gestión de proyectos estratégicos.  
En la figura 28 se observa que los encuestados identifican los cambios en la cultura 
organizacional como el más representativo desafío con un 97,5 % (39 personas), 
seguido de cambios en la forma de pensar de las personas (67,5% - 27 personas), 
estructura organizacional (70% - 28 personas) y apoyo de la alta gerencia (57,5 – 
23 personas). 
 
Figura 28. Respuesta a pregunta 11, desafíos en la adopción de marcos de trabajo ágiles 
Fuente: Elaboración propia 
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Por otra parte, es importante determinar cuáles son los principales retos a los que 
se enfrenta una compañía de telecomunicaciones al adoptar un marco de trabajo 
ágil, en la figura 29 se muestra el resultado obtenido ante este interrogante; se 
identifica que la falta de visión de los proyectos a largo plazo se destaca con el 70% 
(28 personas) como el reto más relevante al cual se enfrente la organización; por 
otra parte, se resaltan otros factores como alcance o backlog demasiado grandes 
(57,5% – 23 personas), confundir en concepto de control de cambios y flexibilidad 
con procrastinación (52,5% – 21 personas), y poca y/o baja calidad en la 
documentación (47,5% - 19 personas).  
 
Figura 29. Respuesta a pregunta 12, principales retos 
Fuente: Elaboración propia 
 
Con respecto a la duración de 2 a 4 semanas de las iteraciones definidas por las 
practicas agiles, es importante conocer si este periodo es suficiente para generar 
entregables de valor y de calidad, la figura 30 permite resaltar que el 52,5% (21 
personas) de los encuestados piensan que es muy viable y otro 32,5% (13 
personas) que es viable que en este lapso se puedan generar resultados que 




Figura 30. Respuesta a pregunta 13, duración de la iteración (sprint) 
Fuente: Elaboración propia 
 
En algunas ocasiones se tiende a pensar que la implementación de un marco de 
trabajo ágil en una organización agrega presión y carga adicional sobre el equipo 
de trabajo; de acuerdo con los resultados obtenidos, hay opiniones divididas sobre 
este tema y se puede identificar que el 57,5% (23 personas) está de acuerdo con 
este planteamiento, un 32,5 (13 personas) no está de acuerdo y un 10% (4 
personas) permanece neutro frente a esta afirmación. Ver figura 31.  
 
Figura 31. Respuesta a pregunta 14, presión y carga adicional al equipo 
Fuente: Elaboración propia 
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El entregar incrementos de un producto o servicio de manera iterativa beneficia la 
innovación y la oportunidad de mercado; sin embargo, puede generar desviaciones 
del objetivo del proyecto; en la figura 32 se relacionan los resultados obtenidos en 
los cuales se identifica que el 60% (24 personas) de los encuestados no están de 
acuerdo con este postulado, el 27,5% (11 personas) está de acuerdo y el 12,5% (5 
personas) permanece neutro. Por lo anterior, es posible concluir que la mayoría 
piensa que no se desvía del objetivo y/o alcance. 
 
Figura 32. Respuesta a pregunta 15, entrega iterativa puede desviar del objetivo 
Fuente: Elaboración propia 
 
Un factor determinante en la gestión de proyectos es que al implementar y adoptar 
una nueva práctica o modelo, esta sea sostenible; en la figura 33, se muestra que 
de acuerdo a los resultados, los participantes están de acuerdo en un 92,5% (37 
personas) en que la adopción de un marco de trabajo ágil para la gestión de 
proyectos estratégicos en la industria de las telecomunicaciones es sustentable en 
el tiempo, sólo un 2,5% (1 persona) está en desacuerdo y el 5% (2 personas) 




Figura 33. Respuesta a pregunta 16, marco de trabajo ágil sustentable en el tiempo 
Fuente: Elaboración propia 
 
La cuarta sección del cuestionario tiene como objetivo validar la viabilidad de 
adoptar y adaptar principios y practicas agiles en una compañía de 
telecomunicaciones para la gestión de proyectos estratégicos. La pregunta número 
17 pretende identificar el marco de trabajo ágil que mejor se adapta a las 
necesidades de una organización del sector en la gestión de los proyectos 
mencionados; en la figura 34 se observa que, de acuerdo con los resultados, tres 
marcos resaltan, en primer lugar, con un 47,5% (19 personas) se encuentra SAFe, 
segundo es Scrum con un 32,5% (13 personas) y tercero PMI-ACP con 15% (6 
personas). Este resultado puede indicar que algunas características de cada uno de 
estos marcos se adaptan a alguna de las etapas del ciclo de vida de un proyecto. 
Este resultado da viabilidad a la posibilidad de juntar varias piezas de diferentes 
fuentes (modelos) aprovechando lo que mejor se acople a la estructura de una 
compañía de telecomunicaciones. También se identifica que el modelo LESS no es 




Figura 34. Respuesta a pregunta 17, marco de trabajo que mejor se adapta a una 
compañía de telecomunicaciones 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los casos de éxito registrados y divulgados sobre la implementación de un marco 
de trabajo ágil en la industria de las telecomunicaciones no son tan abundantes 
como se quisiera; de acuerdo con los resultados, en la figura 35 se identifica que un 
55% (22 personas) de los encuestados no conoce ni ha participado en uno de estos, 
un 45% (18 personas) si lo ha hecho y se resalta que el marco de trabajo que más 
se ha utilizado en estos es Scrum (50,1% - 8 personas); es necesario destacar que 
en las respuesta se mencionaron otros modelos combinados con Scrum, ver figura 
36.  
 
Figura 35. Respuesta a pregunta 18, casos de éxito 




Figura 36. Marco de trabajo utilizado en el caso de éxito 
Fuente: Elaboración propia 
 
La pregunta analizada a continuación busca identificar la percepción de viabilidad 
que tiene los participantes sobre el uso de marcos de trabajo ágiles para la gestión 
de proyectos estratégicos en la industria de las telecomunicaciones. En la figura 37 
se observa que el 95% (38 personas) de los encuestados identifica como viable la 
implementación de estos modelos en las compañías del sector, sólo un 2,5% (1 
persona) no lo ve viable y un 2,5% (1 persona) permanece neutro.  
 
Figura 37. Respuesta a pregunta 19, viabilidad de uso de marcos de trabajo ágiles en las 
compañías de telecomunicaciones 
Fuente: Elaboración propia 
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Todos los proyectos estratégicos de las compañías en la industria de las 
telecomunicaciones pueden tener necesidades diferentes, la pregunta analizada a 
continuación y que se observa en la figura 38 identifica que de acuerdo a los 
resultados obtenidos, las opiniones de los encuestados están divididas pues un 35% 
(14 personas) está de acuerdo con el planteamiento de que todos estos deberían 
ser gestionados con principios y practicas agiles, otro 35%(14 personas) no está de 
acuerdo con este planteamiento y un 30% (12 personas) permanece neutro. 
 
Figura 38. Respuesta a pregunta 20, gestión con principios y prácticas ágiles de todos los 
proyectos estratégicos 
Fuente: Elaboración propia 
 
Luego de analizar cada una de las respuestas obtenidas por separado, se identificó 
que de las personas encuestadas (todas con experiencia en empresas 
pertenecientes a la industria de las telecomunicaciones) el 82,5% (33 personas) 
trabajan actualmente en sus organizaciones con prácticas y principios ágiles. 
El análisis realizando a continuación se llevará a cabo sobre las relaciones de las 
variables mencionadas anteriormente teniendo como base el 82,5% (33 personas) 
que además de tener experiencia en el sector y con marcos de trabajo ágiles, utiliza 
en la actualidad estas prácticas y principios en sus organizaciones.  
De acuerdo con esto, el área que más requiere adoptar prácticas y principios agiles 
es tecnología o IT con un 90% (30 personas); en segundo lugar, está compras y 
contratación con un 69,7% (23); en tercer lugar, negocio o unidades de ventas 
57,6% (19 personas); y en cuarto lugar relacionamiento o experiencia al cliente con 
54,5% (18 personas).  
A continuación, en la tabla 6 se muestra la relación entre las áreas seleccionadas 
por los encuestados que en la actualidad se encuentran utilizando prácticas y 
principios ágiles en las organizaciones en las que laboran versus los principales 
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problemas identificados, así como la cantidad de personas que los seleccionaron y 
el porcentaje correspondiente; en esta se observa que dos de estos se mantienen 
constantes a través de las áreas con un promedio superior a los demás:  
 
 Demora para asignar y ejecutar el presupuesto de los proyectos 
 No realizar entregas continuas de productos y servicios a los clientes 




Tabla 6. Relación principales áreas vs problemas 
Fuente: Elaboración propia 
Área Nro personas Principales problemas %
20




No realizar entregas continuas de productos y 
servicios a los clientes
63,3%
14
Disponibilidad de los recursos humanos 
correctos para la ejecución de los proyectos
46,7%
13
Desconocimiento y desalineación de la visión 
metas y estrategia de los proyectos
43,3%
16




No realizar entregas continuas de productos y 
servicios a los clientes
69,6%
10
Desconocimiento y desalineación de la visión 
metas y estrategia de los proyectos
43,5%
10
Disponibilidad de los recursos humanos 
correctos para la ejecución de los proyectos
43,5%
12
No realizar entregas continuas de productos y 
servicios a los clientes
63,2%
11




No hay transparencia en el estado de los 
proyectos y procesos de la organización
52,6%
10
Disponibilidad de los recursos humanos 
correctos para la ejecución de los proyectos
52,6%
12
No realizar entregas continuas de productos y 
servicios a los clientes
66,7%
11
Disponibilidad de los recursos humanos 
correctos para la ejecución de los proyectos
61,1%
10




Desconocimiento y desalineación de la visión 


















Al analizar la relación de áreas versus principales beneficios, en la tabla 7 
presentada a continuación se identifican que dos de estos se mantienen a través de 
las áreas y presentan un promedio superior a los demás, estos son: 
 Reducción del Time to market 
 Incremento de la productividad de los equipos de trabajo 
Para las organizaciones en general, la reducción del tiempo que transcurre entre la 
concepción y puesta en producción de un producto o servicio es un factor de 
extrema importancia pues de esto puede depender el aprovechamiento de la 
oportunidad y la competitividad de la organización. Por su parte el incremento en la 
productividad de los equipos de trabajo apoya directamente la reducción del time to 
market en la medida en que al realizar una planeación y ejecución adecuada y ágil 
se da paso a la entrega de valor en un menor tiempo y mediante iteraciones que 
permite mejorar las funcionalidades que pueden llevar a mejorar la satisfacción del 
cliente.  
    
 
Tabla 7. Relación principales áreas vs beneficios 
Fuente: Elaboración propia 
 
Área Nro personas Principales beneficios %
24 Reducción del Time to market 80,0%
23
Incremento de la productividad de los equipos de 
trabajo
76,7%
14 Incrementar el compromiso de los equipos de trabajo 46,7%
14 Complejidad reducida 46,7%
20 Reducción del Time to market 87,0%
20
Incremento de la productividad de los equipos de 
trabajo
87,0%
13 Incrementar el compromiso de los equipos de trabajo 56,5%
9 Complejidad reducida 39,1%
16
Incremento de la productividad de los equipos de 
trabajo
84,2%
15 Reducción del Time to market 78,9%
9 Servicio al cliente mejorado 47,4%
7 Incrementar el compromiso de los equipos de trabajo 36,8%
13
Incremento de la productividad de los equipos de 
trabajo
72,2%
13 Reducción del Time to market 72,2%
11 Servicio al cliente mejorado 61,1%
10 Calidad del servicio mejorada 55,6%
















Como resultado del análisis realizado a la relación de principales áreas identificadas 
versus desafíos (ver tabla 8), se encontró que los cambios en la cultura 
organizacional es el desafío que se mantiene a través de todas las áreas con un 
100% de selección por parte de los encuestados. El hacer cambios en la cultura 
organizacional es tal vez el mayor desafío al que se enfrenta una organización 
perteneciente a cualquier industria, depende de varios factores como: cambio en la 
forma de pensar de las personas, relaciones laborales, entre otros. 
Por otra parte, la estructura organizacional define los diferentes niveles de 
escalamiento a realizar en el momento en que se requiera la toma de decisiones, la 
participación de cada persona en los proyectos y su nivel de compromiso, las 
interdependencias, entre otros; de esto depende el apoyo y compromiso de la alta 
gerencia hacia los proyectos, su grado de participación en la resolución de riesgos 
y bloqueos, y el hecho mismo de que se sientan parte activa a través de las 
diferentes etapas.  
 
Tabla 8. Relación principales áreas vs desafíos 
 Fuente: Elaboración propia 
 
Área Nro personas Principales desafíos %
30 Cambios en la cultura organizacional 100,0%
23 Estructura organizacional (Organigrama) 76,7%
20 Cambios en la forma de pensar de las personas 66,7%
17 Apoyo de alta gerencia (CEO – Junta Directiva) 56,7%
23 Cambios en la cultura organizacional 100,0%
19 Estructura organizacional (Organigrama) 82,6%
16 Cambios en la forma de pensar de las personas 69,6%
15 Apoyo de alta gerencia (CEO – Junta Directiva) 65,2%
19 Cambios en la cultura organizacional 100,0%
15 Estructura organizacional (Organigrama) 78,9%
14 Cambios en la forma de pensar de las personas 73,7%
11 Apoyo de alta gerencia (CEO – Junta Directiva) 57,9%
18 Cambios en la cultura organizacional 100,0%
13 Estructura organizacional (Organigrama) 72,2%
11 Cambios en la forma de pensar de las personas 61,1%
11 Apoyo de alta gerencia (CEO – Junta Directiva) 61,1%















Los retos descritos como constantes al realizar el análisis de las principales áreas 
versus los retos son: 
 Falta de visión de los proyectos al largo plazo 
 Alcance Backlog demasiado grandes 
Los proyectos estratégicos de las organizaciones en la industria de las 
telecomunicaciones tienden a ser de amplio alcance, con altas asignaciones de 
presupuesto, recursos humanos y una gran complejidad, es por esto por lo que es 
conveniente gestionarlos con un enfoque ágil que permita mantener la visión a largo 
plazo realizando victorias tempranas y de esta manera asegurar la continuidad de 
estos. Al adoptar marcos de trabajo ágiles, se debe tener especial cuidado en las 
dimensiones del backlog o tablero de trabajo pendiente y no saturarlo con 
demasiada información desconectada que no apunta a un objetivo.  
Aunque la pérdida de compromiso por parte de los equipos de trabajo y proveedores 
no fue seleccionada en la misma proporción en las diferentes áreas, se debe prestar 
atención a estas señales que pueden ser provocadas por la aparición de alguna de 
las dos principales identificadas. Ver tabla 9. 
 
Tabla 9. Relación principales áreas vs retos 
Fuente: Elaboración propia 
Área Nro personas Principales retos %
20 Falta de visión de los proyectos al largo plazo 66,7%
17 Alcance o Backlog demasiado grandes 56,7%
15




Incrementos en los costos por errores en las 
definiciones iniciales del proyecto
50,0%
16 Falta de visión de los proyectos al largo plazo 69,6%
13 Alcance o Backlog demasiado grandes 56,5%
13




Incrementos en los costos por errores en las 
definiciones iniciales del proyecto
47,8%
15 Falta de visión de los proyectos al largo plazo 78,9%
12 Alcance o Backlog demasiado grandes 63,2%
11
Incrementos en los costos por errores en las 
definiciones iniciales del proyecto
57,9%
8
Confundir el concepto de control de cambios y 
flexibilidad con procrastinación
42,1%
13 Falta de visión de los proyectos al largo plazo 72,2%
12 Alcance o Backlog demasiado grandes 66,7%
9
Perdida de compromisos de los equipos de trabajo y 
proveedores
50,0%
9 Poca y baja calidad en la documentación 50,0%
















Es sabido que la implementación de marcos de trabajo ágiles tiene asociados una 
serie de efectos positivos y/o negativos resultantes de su adecuada o desacertada 
adopción, es por esto por lo que se deben evaluar y monitorear con el objetivo de 
alinear su mapa de ruta de la mejor manera.  
A continuación, en la tabla 10 se relacionan algunos de los factores para tener en 
cuenta y según la opinión de los encuestados su probabilidad y viabilidad: 
 Mejora en la experiencia al cliente: De acuerdo con los resultados, se 
identifica que en promedio los encuestados ven probable que con la adopción 
de marcos de trabajo ágiles se pueda mejorar la experiencia brindada al 
cliente. 
 Optimización de los procesos: De acuerdo con los participantes, es probable 
que con la adopción de estos modelos se pueda optimizar los procesos de la 
organización y así lograr sinergia ágil a través de las diferentes etapas del 
proyecto.  
 Mejora en el tiempo de entrega de los nuevos productos y servicios al cliente: 
Según los resultados es probable (acercándose a muy probable) que la 
implementación de marcos de trabajo ágiles permita mejorar los tiempos de 
entrega de nuevos productos y servicios a los clientes.   
 Mejora de la calidad del servicio: Con una menor proporción, de acuerdo con 
las respuestas recolectadas, los participantes opinan que es probable 
mejorar la calidad del servicio a través de la adopción de estos modelos de 
referencia. 
 
Tabla 10. Relación principales áreas vs posibles efectos positivos 






Mejora tiempo de 





Tecnología o IT (30 
personas)
8,4 8,6 8,7 8,3
Compras y contratación
(23 personas)
8,6 8,5 8,9 8,4
Negocio o unidades de 
ventas 
(19 personas)
8,7 8,7 9 8,5
Áreas de relacionamiento 
o experiencia del cliente
(18 personas)
8,7 8,5 8,7 8,5
8,6 8,6 8,8 8,4
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Así como se identifican posibles efectos positivos, también se relacionan factores 
negativos que pueden llegar opacar los resultados de la gestión del proyecto; la 
agilidad en un proyecto a menudo se relaciona con rapidez y disminución de 
recursos pero en la realidad se aleja de la verdad, en muchas ocasiones la agilidad 
involucra mayor inversión en recursos y favorece entregas iterativas  generando 
funcionalidades útiles para el cliente de forma continua pero no como un producto 
final sino como un mínimo viable. Es por esto por lo que se incluyeron preguntas 
para evaluar la percepción de los encuestados sobre la idea de que la adopción de 
marcos de trabajo agiles puede agregar presión y carga adicional al equipo de 
trabajo y que puede desviar el proyecto del objetivo o alcance. 
De acuerdo con los participantes de la encuesta este primer predicado se encuentra 
en promedio en un punto neutro sobre la probabilidad de que se presente este 
efecto. Por otra parte, con respecto al interrogante de si la adopción de estos 
modelos hace que haya desvío de los objetivos y alcance del proyecto, los 
encuestados respondieron en promedio que es poco probable que se presente este 
efecto. Ver tabla 11. 
 
Tabla 11. Relación principales áreas vs posibles efectos negativos 
Fuente: Elaboración propia 
 
Es importante además de analizar los problemas, beneficios, retos y desafíos de 
adoptar marcos de trabajo ágiles que se valide también la viabilidad de aplicar 
ciertas prácticas y principios del mundo ágil de acuerdo con las necesidades de la 
organización; todas las compañías en las diferentes industrias tienen grandes 
diferencias en su forma de gestionar los variados tipos de proyectos, es por esto por 
lo que en la tabla 12 se analizan los resultados obtenidos en la sección de viabilidad.  
 
Se identificó que de acuerdo con los resultados, los participantes determinaron que 
es muy probable que se realicen entregas de valor durante sprints con duración de 
2 a 4 semanas, están de acuerdo en que la adopción de estas prácticas es 

















Áreas de relacionamiento 






ágil para gestionar proyectos estratégicos en empresas de telecomunicaciones pero 
se debe hacer selección sobre los tipos de proyectos sobre los cuales aplicarlos ya 
que no están de acuerdo en que se deba aplicar a todos en general.    
 
Tabla 12. Relación principales áreas vs viabilidad 
Fuente: Elaboración propia 
En la siguiente tabla (13), se relaciona el análisis realizado un interrogante que 
pretende identificar cuál de los marcos de trabajo conocidos se adapta mejor a una 
compañía del sector de telecomunicaciones para gestionar proyectos estratégicos. 
De acuerdo con los resultados se determina que el modelo que mejor se adapta a 
las condiciones definidas es SAFe, seguido por Scrum y por PMI Agile. 
 
Tabla 13. Marco de trabajo ágil que mejor se adapta 




valor en sprint de 








Tecnología o IT (30 
personas)
8,3 8,4 8,8 5,6
Compras y contratación
(23 personas)
8,7 8,7 8,8 6,1
Negocio o unidades de 
ventas 
(19 personas)
8,5 8,9 9,1 5,2
Áreas de relacionamiento 
o experiencia del cliente
(18 personas)
8,1 8,4 8,8 5





































Tomando como referencia el área de tecnología o IT, se relacionan las respuestas 
sobre el marco que mejor se adapta con la participación o conocimiento de casos 
de éxito y la percepción de viabilidad; se identifica que en promedio poco más de la 
mitad (53,2%) ha sido participe o tiene conocimiento de un caso de éxito en el cual 
hayan adoptado un marco de trabajo ágil en una compañía de telecomunicaciones; 
por otra parte, en general ya sea que hayan o no participado de un caso de éxito o 
tengan conocimiento de alguno, los participantes opinan que es viable llevar a cabo 
esta adopción de manera satisfactoria. Ver figura 14. 
 
 
Tabla 14. Relación marco de trabajo vs caso de éxito vs viabilidad 
Fuente: Elaboración propia 
 
Así como los marcos de trabajo relacionados en la imagen anterior poseen 
innumerables ventajas que han sido descritas en el desarrollo de este documento, 
también es importante conocer algunas de sus debilidades o limitaciones: 
 Scrum: Según TatvaSoft Software Development Company (2015) y Code 
Briefly (2018) Scrum tiene debilidades o limitaciones relacionadas con: el 
tamaño del proyecto, es decir, es bueno para pequeños proyectos pero no 
de gran tamaño lo que hace difícil su escalabilidad;  requiere expertos para 
conformar el equipo del proyecto para que este se complete 
satisfactoriamente en cuanto a tiempo y costos; requiere grandes esfuerzos 
de formación en la metodología para que se adopte adecuadamente; 
requiere mayor tiempo y energía de los involucrados; no todas las 
compañías cuentan con los recursos suficientes para todas las revisiones 
que se deben hacer; puede llegar a quedarse corto en cuanto al control del 
alcance, tiempo y costo.  
 
 PMI Agile: A continuación se relacionan algunas debilidades o 
limitaciones(Cobb, 2019). En primer lugar el PMI-ACP no responde al 
desafío al que se enfrenta la gestión de proyectos de combinar iniciativas 
ágiles y tradicionales, aún se tratan como dominios separados y sin 
interacción alguna; no posee un enfoque profundo de agilidad, es muy 
superficial. De acuerdo con Miller (2013a), se tiene poca compresión del 
gran cambio organizacional requerido.   
Caso de éxito Marco % Viable
Scrum 62,5% Muy viable
PMI Agile 50,0% Muy viable
SAFe 47,1% Muy viable
SAFe 52,9% Viable






 SAFe: De acuerdo con Ravulapalli (2019), este modelo posee una 
terminología compleja que agrupa los términos propios (algunos son 
variaciones de los ya conocidos como sprint que en SAFe corresponde a 
iteración) y los de otros marcos (Lean, DevOps, etc.); difiere en algunos 
conceptos del manifiesto ágil en donde el concepto de agilidad y flexibilidad 
se ve reducido, por ejemplo la planificación que se debe hacer para un lapso 
de 10 a 12 semanas; las estimaciones de épicas y otros elementos pueden 
no ser tan precisas por son hechas a muy alto nivel y requiere la participación 
de varias personas/áreas; se pueden presentar altos costos asociados a los 
eventos de planificación (PI).    
En general los marcos de trabajo ágiles tienen en común algunas debilidades y/o 
limitaciones, de acuerdo con Ahlback, Comella-Dorda y Mahadevan (2018) la 
agilidad tiene pocas desventajas pero su éxito se basa en las razones, los lugares 
y la manera correcta. Es posible caer en los siguientes errores:  
 Copiar el roadmap de implementación de otra organización 
 Aplicar el marco de trabajo ágil sólo a una parte de la cadena de valor y dejar 
el resto tal y como se encuentra. 
 No desarrollar las capacidades en los equipos de trabajo. 
 Confundir autogestión con dejar de planear, informar y entregar resultados.  
 
En el anexo 2 se encuentran representadas todas las relaciones analizadas en este 






Esta propuesta describe los pasos que debe realizar una compañía de 
telecomunicaciones para adoptar un marco de trabajo ágil para la gestión de 
proyectos estratégicos. Este proceso se describe realizando referencia al marco, 
metodología, práctica, guía o estándar que se puede usar en cada uno de los pasos 
que se han propuesto. También se diseña un marco de gestión de proyectos 
estratégicos, usando los procesos, prácticas y entregables qué según la revisión de 
la literatura y los resultados de la encuesta aplicada deberían ser los más relevantes 








Fuente: Conceptos de administración estratégica. Fred R. David. Capí. 1 página 14 
 
La estrategia de una organización es iterativa, ya que se debe medir y evaluar para 
realizar los cambios necesarios en los objetivos y en su implementación. La 
implementación de la estrategia se realiza a través de portafolios de proyectos 
estratégicos. Las compañías de telecomunicaciones deben realizar mediciones 
constantes e iterativas de su estrategia para definir planes de acción que le permitan 
lograr los objetivos esperados. Estos influyen y cambian los parámetros de 
definición del portafolio proyectos de la organización.  
En la etapa de formulación de la estrategia mostrada en la gráfica anterior se 
definen las estrategias; estas son ideas o iniciativas que deben ejecutarse y la forma 
como lo hacen las organizaciones es a través de proyectos. La estrategia de una 
compañía de telecomunicaciones es iterativa y puede cambiar según factores 
externos, internos a la organización. Los proyectos también deben ser flexibles en 
la planificación y ejecución (implementación de estrategias) para adaptarse muy 
rápido a la estrategia de la organización y mantener o lograr una ventaja 
competitiva.  
La siguiente imagen muestra la relación de la estrategia organizacional con la 
definición del portafolio de programas y proyectos estratégicos en una organización.  




 Fuente: Implementing Organizational Project Management: A practice Guide. Cap. 3.   
Para lograr una sinergia que permita que las compañías de telecomunicaciones 
logren sus metas estratégicas y sean sostenibles en el tiempo deben implementar 
una gestión de proyectos organizacional que integre la estrategia de la organización, 
la gestión del negocio y las mejores prácticas de gestión de proyectos.  
 
Fuente: Implementing Organizational Project Management: A practice Guide  
Figura 40. Relación de estrategia organizacional con el portafolio, programas y proyectos 
Figura 41. La gestión de proyectos organizacional facilita la eficiencia del negocio 
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En este capítulo se realiza una propuesta para que las compañías de 
telecomunicaciones adopten una gestión de proyectos organizacional usando 
prácticas ágiles en los proyectos estratégicos; esta propuesta contiene:  
1. Mapa de ruta adopción: Este mapa de ruta es una guía de las etapas y 
acciones que debería realizar una compañía de telecomunicaciones previo a 
iniciar a ejecutar proyectos estratégicos usando marcos de trabajo ágiles. 
2. Marco de trabajo ágil para la gestión: Se proponen unas fases con etapas, 
actividades y entregables para adaptar prácticas y principios ágiles en una 
compañía de telecomunicaciones.  
 
5.2.2 Mapa de ruta para adoptar marcos de trabajos ágiles 
 
Para iniciar la adopción de un marco de gestión organizacional de proyectos ágiles 
las compañías de telecomunicaciones deben realizar varias acciones para alistar el 
camino. Se debe comenzar por realizar procesos de gestión del cambio y cultura, 
acompañados de una visión estratégica que les permitan direccionarse desde el 
estado actual al escenario de futuro deseado. Estas acciones incrementarán 
considerablemente las probabilidades de éxito de la adopción de marcos de trabajo 
ágiles. 
Una compañía de telecomunicaciones debe realizar una fase de preparación antes 
de   adoptar un marco de trabajo ágil, a continuación, se proponen las etapas de 
esta fase que están soportadas en la revisión de los estándares fundamentales y de 
práctica del PMI, el marco de trabajo scrum y el marco de trabajo SAFe.  
 
Preparación de la organización para adoptar marcos de trabajo ágiles 
Antes de iniciar un proceso de formación o una consultoría para implementar 
prácticas ágiles en una compañía de telecomunicaciones se debe realizar una 
preparación de la organización; esta incluye un análisis del estado actual 
identificando y documentado los factores internos que más tiene influencia sobre la 
definición y gestión del portafolio de proyectos estratégicos; adicional se debe hacer 
un mapeo de las capacidades empresariales ( personas, presupuesto, tecnología, 
conocimiento y experiencia) requeridas para adoptar un marco de trabajo ágil; 
también la organización debe prever que requerirá influenciar a las personas hacia 
un cambio cultural y por último deben estimar que pueden generarse cambios en la   




Figura 42. Preparación de la organización para adoptar marcos de trabajo ágiles 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
A continuación, se describen las etapas de la fase de preparación de las compañías 




ETAPA ACTIVIDADES REFERENCIAS 
Estado actual 
En este paso se 
establecerá la línea 
base o de referencia 
de la gestión actual de 
los proyectos 
estratégicos y las 
capacidades 
empresariales que 
tiene disponibles la 
organización.  
1. Realizar un levantamiento de información de los 
indicadores financieros, operativos y estratégicos 
que se estén midiendo actualmente en la 
organización.   
2. Identificar y entender el organigrama de la 
organización describiendo el rol y objetivo de cada 
área de la organización.  
3. Identificar las personas y estructuras 
organizacionales que están asociadas a la 
ejecución del portafolio estratégico con su ubicación 
en el organigrama y física en las instalaciones de la 
organización. 
4. Identificar si existe una estructura de gestión de 
proyectos en la organización como una PMO. 
Mapear en qué nivel de la estructura organizacional 
está ubicada y sus responsabilidades.  
5. Identificar cuáles son las políticas, reglas y 
procesos que gobiernan a la organización. 
Adicionalmente identificar quienes son los dueños o 
responsables de esas políticas, reglas y procesos.  
6. Identificar el presupuesto de inversión actual para el 





Management: A practice 
Guide. How to 
implement and improve 
organizational project 
management. Cap 3. 
 
*PMI - Agile Practice 
Guide. Creating an Agile 








1. Informe de estado de factores internos que impactan el portafolio 
estratégico. 
2. Informe de estado del portafolio. 
 
Visión de cambio 
En este paso se 
establecerá el 




problemas o dolores 
que tiene la 
organización a nivel 
de gestión y se 
proponen los 
objetivos de cambio y 
la visión de futuro de 
la organización para 




1. Reconocer los problemas actuales de gestión de los 
proyectos del portafolio estratégico.  
2. Crear una línea base de los indicadores de los 
proyectos del portafolio estratégico actualmente 
(Indicadores de cumplimiento de cronograma, de 
presupuesto y de beneficios)  
3. Identificar el nivel de formación académica de los 
líderes y equipos que gestionan el portafolio de 
proyectos estratégicos.   
4. Analizar el nivel de formación y conocimientos en 
prácticas ágiles de los líderes y equipos que 
gestionan el portafolio de proyectos estratégicos en 
la organización.  
5. Identificar el nivel de conocimiento del negocio de 
los líderes y equipos que gestionan el portafolio de 
proyectos estratégicos.   
6. Evaluar el nivel de compromiso con la organización 
de los líderes de proyectos y equipos que gestionan 
el portafolio de proyectos.  
7. Proponer los objetivos y plan de alto nivel para 
cambiar las formas de gestión de los proyectos del 
portafolio estratégico de la organización. 
8. Proponer las iniciativas de cambio y cultura 
organizacional requeridas para introducir los 
principios de la gestión ágil.  
9. Proponer un plan de formación para alinear a la 
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1. Visión de futuro para la organización. 





En este paso la 
organización debe 
establecer un plan de 
transformación 




marcos y practicas 
ágiles, estableciendo 
un lenguaje común. 
Adicional se debe 
realizar un plan de 
intervención a los 
líderes y equipos que 
actualmente 




agentes de cambio en 
la organización 
promoviendo las 
prácticas ágiles en su 
forma de trabajo. 
1. Definir la gestión del cambio como estrategia de la 
organización.  
2. Solicitar y ganar el patrocinio de la alta gerencia. 
Pedir patrocinio de la alta gerencia para apalancar 
las iniciativas de cambio de organizacional y 
cultural. 
3. Introducir las prácticas de los marcos de trabajo 
ágiles bajo la sombrilla de un proyecto de cambio 
cultural.  
4. Proponer y desarrollar planes en áreas clave de la 
organización para la gestión de proyectos (gestión 
humana, compras, financiera, jurídica, IT y 
planeación estratégica) que permitan introducir la 
cultura ágil en la organización.  
5. Realizar un plan de formación a nivel organizacional 
de marcos de trabajos ágiles. 
6. Realizar formaciones para alinear a todas las áreas 
involucradas en la gestión de proyectos 
estratégicos en marcos de gestión de ágil.  
7. Contratar talento si no hay disponibilidad del 
conocimiento y experiencia en la organización. 
8. Definir un equipo multidisciplinario para que sean 
agentes de cambio y promotores de las prácticas 
agiles en la organización.  
9. Definir los espacios físicos apropiados para ubicar 
a los equipos que participarán en el portafolio de 
proyectos estratégicos.  
PMI 
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program & portfolio 








1. Plan para gestionar el cambio cultural y organizacional. 
2. Plan de formación para la organización. 




En este paso se debe 
definir e implementar 
las nuevas 
estructuras dentro de 
la organización que 
permitan desarrollar 
la adopción y la 
sostenibilidad de las 
practicas agiles. 
Estas estructuras 
deben apalancar el 
proceso de cambio y 
persistir en el tiempo 
para garantizar el 
1. Se debe organizar una PMO con enfoque ágil, 
comúnmente llamada APMO.  Este equipo debe 
formarse en las habilidades requeridas para ser 
agentes de cambio en la organización y en conocer 
detalladamente los procesos y las estructuras de la 
organización; su función principal es garantizar el 
flujo de ejecución de los proyectos estratégicos 
asegurando sus beneficios.  Esta APMO se 
recomienda que dependa directamente del CEO y 
que haga parte de la dirección o área que gestiona 
la estrategia de la organización.  
2. Crear un comité o equipo de arquitectura 
empresarial para tener en una visión integral de la 
organización. Este equipo debe alinear procesos, 
datos, aplicaciones e infraestructura tecnológica 
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valor y los beneficios 
de las prácticas agiles 
en la organización. 
Sin este paso los 
anteriores no tienen 
valor.  
Estas estructuras 
deben alinear la 
estrategia y la 
ejecución mediante la 
aplicación de 
enfoques ágiles y de 
pensamiento 
sistémico en la 
estrategia, gestión de 
presupuesto, gestión 
de las operaciones y 
en la gestión de los 
proyectos 
estratégicos.  
con el propósito de alcanzar el cumplimiento de las 
metas y los beneficios planeados. Este equipo debe 
conformarse por profesionales del área de 
procesos, del área TI, del área de red, finanzas y 
personal del área de negocio. 
3. Defina un comité de Portafolio que asegure el 
modelo de financiamiento del portafolio estratégico 
a través de la estructuración de casos de negocios 
que permitan mostrar la relevancia e impacto de los 
proyectos estratégicos en la organización y sus 
beneficios. Este equipo debe conformarse por 
profesionales del área finanzas, compras, 
planeación estratégica, unidades o áreas de 
negocio y la APMO. 
4. Defina un equipo que sea responsable de la 
adopción de los marcos ágiles a nivel 
organizacional; este equipo debe asegurar la 
adopción y sostenibilidad de las nuevas prácticas 
ágiles en la organización. Este equipo puede 
considerarse como un centro de excelencia que 
garantiza que la APMO, el comité de arquitectura y 
el comité de portafolio realicen su función y 
adicionalmente tengan planes de mejora continua. 
El centro de excelencia es el responsable del plan 
de adopción de las practicas agiles en la 
organización. Este equipo debe estar conformado 
por miembros de la APMO, líderes de recursos 
humanos, líderes de gestión del cambio, líderes de 
formación, líderes del área de comunicaciones y 
planeación estratégica.  
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1. Objetivos, roles y responsabilidades de las estructuras agiles en la 
organización.  




deben romper silos en 
la forma de trabajo y 
DEVOPs es una 
nueva forma de 
pensar, es una cultura 
que relaciona 
prácticas técnicas 
para crear una 
integración y una 
comunicación 
constante entre 
equipos de trabajo 
para acelerar las 
entregas y maximizar 
el valor de estas.  
1. Implementar una nueva forma de pensar de entrega 
continua en la organización.  
2. Se debe crear “pistas” para que los equipos puedan 
planear, desarrollar, probar y poner en producción 
de forma continua entregables para crear u 
optimizar productos y servicios que generen valor al 
cliente.  
3. DEVOPs debe adoptarse como una capacidad 
empresarial. Es un impulsador de la rentabilidad de 
la inversión que implica cambios en la cultura, 
prácticas y requiere automatización que permita 




















1. Plan de formación DEVOPs.  
2. Plan para implementación de DEVOPs.  
 
 
Tabla 15. Preparación de la organización para adoptar marcos de trabajo ágiles 
Fuente: Elaboración propia 
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Estas etapas propuestas fueron el resultado de la exploración y comparación de 
marcos de gestión de proyectos ágiles, análisis de casos y los resultados de la 
encuesta realizada. Los marcos de trabajo ágiles existentes dan una referencia de 
actividades y entregables, pero esta investigación realiza un planteamiento de cómo 
preparar a las compañías de telecomunicaciones paso a paso para incrementar la 
posibilidad de éxito en su adopción. La fase de preparación es un elemento 
necesario para reconocer la mejor ruta de adopción de los marcos de trabajo ágiles 
según la estructura y cultural de la organización. 
 
5.2.3 Marco de trabajo ágil para la gestión proyectos estratégicos 
 
Para cumplir con el objetivo de esta investigación, a continuación, se propone un 
marco de trabajo que combina métodos tradicionales con ágiles para estructurar la 
gestión de proyectos estratégicos de una compañía de telecomunicaciones. Se 
propone una combinación de fases, etapas, actividades y entregables de tipo ágil y 
tradicional; ya que la aplicación única de un método ágil o tradicional por separado 
puede ser no viable, debido al tamaño de las organizaciones y por la necesidad de 
optimizar los tiempos de entrega al cliente final. Esta propuesta puede considerarse 
de forma ambiciosa como una “receta” para abordar los problemas y desafíos de la 
gestión del portafolio de proyectos estratégicos sin ser totalmente purista en aplicar 
marcos de trabajo ágiles o tradicionales de forma independiente.  
Para incrementar las posibilidades de éxito en la gestión de proyectos estratégicos 
se propone realizar las siguientes fases: 
1. Estructuración del portafolio estratégico. 
2. Planificación y ejecución del portafolio estratégico. 
3. Mejoramiento continuo del portafolio estratégico. 
  
Estructuración del portafolio estratégico 
SAFe, ni el estándar de PMI plantean una actividad que permita identificar la visión 
y esencia de los portafolios, programas y proyectos; para lograrlo se recomienda 
iniciar con un Lean Inception y caminatas Gemba antes de iniciar con la 
construcción de un documento de formalización del alcance de los programas y 
proyectos del portafolio estratégico. Con estas actividades se incrementa la eficacia 




Figura 43. Propuesta de etapas para estructurar el portafolio de proyectos estratégicos 









La siguiente tabla describe las etapas de la fase de estructuración del portafolio 
estratégico:  
ETAPA ACTIVIDADES REFERENCIAS 
Visionar 
Se realizan las 
actividades de planeación 
estratégica para 
establecer la estrategia 
corporativa. La estrategia 
se debe analizar y 
entender para plantear el 
portafolio de proyectos 
correcto.  
1. Entender la visión y la misión de la 
organización. 
2. Analizar y entender los objetivos y metas 
estratégicas de la organización.  
3. Analizar y entender los KPIs estratégicos y 
operativos de la organización.  
4. Recolectar, analizar y entender los dolores y 
necesidades de las áreas de negocio y de las 
áreas operativas.  
5. Realizar actividades para recolectar y analizar 
las necesidades del cliente final de los 
productos y servicios ofrecidos.  
6. Realizar actividades para recolectar y analizar 
las necesidades del cliente interno 
(empleados) de los procesos y herramientas 






Project Management: A 
practice Guide. How to 
implement and improve 
organizational project 
management. Cap 3. 
 
*Business analysis for 
practitioners: Business 
analysis Planning. Needs 







1. FODA Corporativo 
2. Mapa estratégico de la organización. 
3. KPIs estratégicos 
4. Metas Estratégicas  
 
Formular 
En esta etapa se realiza 
la identificación del 
portafolio y de sus 
programas y proyectos. 
En esta propuesta se 
plantea que la 
identificación y 
agrupación del portafolio 
se inicie identificando los 
flujos de valor para cliente 
para luego definir cuáles 
son las iniciativas que 
generan más valor.  
1. Definir los flujos de valor para el cliente.  
2. A partir de los flujos de valor realizar la 
identificación del modelo de negocio. 
Producto, servicio y operación se requiere 
implementar y/o optimizar. 
3. Por cada iniciativa se debe realizar un 
inception para identificar la visión y esencia del 
alcance. En este inception se identifican las 
épicas e historias de usuario de mayor valor 
para el cliente.  
4. Se definen los productos mínimos viables por 
cada iniciativa. 
5. Se construye el backlog inicial del portafolio. 
6. Realizar caminatas Gemba en la zona de 
impacto del proyecto, programa y portafolio.  
7. Se construyen cronogramas de alto nivel de 











*Caroli, Paulo. Lean Inception: 
creando conversaciones hacia 
un producto exitoso (Spanish 
Edition) Editora Caroli. Edición 
de Kindle. 
 
*Martin, Karen. Value Stream 
Mapping: How to Visualize 
Work and Align Leadership for 
Organizational Transformation. 
McGraw-Hill Education. 
Edición de Kindle. Cap. 1 – 6. 
 
Entregables:  
1. Informe del Lean Inception. 
2. Canvas del portafolio del portafolio, programa e iniciativa o proyecto.  
3. Charter del portafolio, programa e iniciativa o proyecto. 
4. Backlog del portafolio (Épicas y MVPs)  
5. Cronograma o línea de tiempo de alto nivel (Hitos, Épicas y MVPs en 




Para el portafolio 
estratégico se debe 
realizar un análisis 
revisando su impacto a 
nivel organizacional 
incluyendo a todas las 
áreas negocio y 
operativas de la 
organización con la 
finalidad de refinar el 
backlog y construir los 
acuerdos necesarios para 
lograr los objetivos en el 
tiempo planeado.  
1. Realizar un mapeo y cuantificar el impacto de 
la iniciativa en todas las áreas de la 
organización. Se propone revisar con cada 
área de negocio y con cada área operativa el 
impacto y esfuerzo requerido para 
implementar la iniciativa.  
a. Revisar la estructura organizacional y 
por área identificar las funciones y 
responsabilidades que pueden 
impactar de manera positiva o 
negativa la iniciativa.  
b. Analizar el impacto con el plan de 
marketing y el catálogo de productos 
y servicios de la organización. 
c. Analizar el impacto en los estados 
financieros de la organización.  
d. Analizar el impacto sobre los 
procesos y políticas de la 
organización. 
e. Analizar el impacto en la arquitectura 
empresarial de la organización.  
f. Analizar el impacto en contratos con 
proveedores y aliados.  
g. Analizar el impacto con el plan 
estratégico del área de TI. 
h. Analizar el impacto en las 
herramientas de gestión de la 
organización.  
i. Analizar el impacto en los reportes o 
informes corporativos de la 
organización. 
2. Realizar un mapeo y cuantificar el impacto de 
la iniciativa en todas con los entes 
reguladores.  
3. Revisar las tendencias locales y globales que 
tienen impacto en la iniciativa.  
4. Realizar caminatas GEMBA nuevamente para 
confirmar las necesidades y dolores que la 
iniciativa va a solucionar. Definir el plan de 
visitas y el informe para documentar los 




*Business analysis for 
practitioners: Business 
analysis Planning. Needs 
assessment. Cap 2 
 
*Business analysis for 
practitioners: Business 
analysis Planning. 
Requirements elicitation and 
analysis. Cap 3 
 
*Implementing Organizational 
Project Management: A 
practice Guide. How to 
implement and improve 
organizational project 
management. Cap 3. 
 
*Governance of portfolios, 
programs, and projects: a 
practice guide. Organizational 
project management (OPM) 























1. Matriz de análisis de implicados (Este análisis debe incluir todas las 
áreas de la organización). 
2. Equipo Primario definido para el programa y los proyectos. (Equipo 
conformado) 
3. Charter actualizado (Portafolio, programa y proyecto) 
4. WBS del portafolio, programa y proyecto. 
5. Matriz de impacto organizacional. (Mapeo de capacidades 
empresariales para desarrollar el portafolio, programas y proyectos) 
6. Viabilidad técnica y funcional de las iniciativas. 
7. Línea de tiempo actualizada (Portafolio, programa y proyecto) 





En esta etapa se 
identifica y se cuantifica el 
valor de los beneficios 
para el cliente, negocio y 
operación de los 
proyectos del portafolio 
estratégico  
1. Identificación y cuantificación de los beneficios 
para cliente, negocio y operación. Se debe 
monetizar el beneficio y hacer proyecciones 
de la captura de los beneficios.  
2. En el paso anterior de analizar se identificaron 
impactos que permiten establecer un 
presupuesto de la inversión requerida para 
implementar el proyecto.  
3. Se debe realizar un caso de negocio para 
proyectar el valor del proyecto en el tiempo y 
el retorno de los beneficios para la 
organización.  
4. Se identifican otros beneficios y su aporte a los 








2. Caso de Negocio 
3. Plan de beneficios del portafolio, programa y proyecto 




de analizar los 
impactos de los 
factores externos e 
internos y valorar los 
beneficios de los 
proyectos se debe 
realizar una 
priorización para 
maximizar el valor del 
negocio a corto plazo.  
1. Se debe evaluar la complejidad técnica de 
realizar el proyecto.  
2. Se debe verificar la factibilidad técnica de cada 
producto mínimo viable.  
3. Se debe evaluar la complejidad de la gestión. 
La cantidad de personas, equipos y 
proveedores que participan en la realización.  
4. Se debe evaluar el valor para el cliente, 
negocio y operación.  
5. Se debe evaluar la inversión requerida vs el 
retorno de beneficios.  
6. Se debe evaluar si hay la capacidad y 
disponibilidad de los recursos económicos y 
humanos para la implementación del 
portafolio, programa y proyectos.  
7. Se define un método de priorización para 
construir un ranking y priorizar el backlog del 
portafolio.  
PMI 
The standard for portfolio 
management. Portfolio 
strategic management. Cap 3 
 
The standard for portfolio 
management. Portfolio 
capacity and capability 











1. Backlog priorizado.  (Épicas y MPVs priorizados) 
2. Kanban del portafolio. 
 
 
Tabla 16. Etapas para estructurar el portafolio de proyectos estratégicos 




Planificación y ejecución del portafolio 
 
Esta investigación propone unificar la planificación, la ejecución y la entrega a 
producción en una sola fase. Los marcos de trabajo ágiles proponen iteraciones 
continuas donde se realiza la planificación, ejecución, integración y puesta en 
producción de forma continua, por tal motivo se adaptó de SAFe y de Scrum las 
siguientes etapas:  
 
 
Figura 44. Propuesta de etapas para planificar y ejecutar el portafolio de proyectos 
estratégicos 







La fase de planificación y ejecución del portafolio tiene las siguientes etapas y 
actividades: 
  
ETAPA ACTIVIDADES  REFERENCIAS 
Planificar y 
ejecutar 
El PI es una iteración 
a nivel de portafolio 
que dura entre 8 a 12 
semanas en este 
periodo el trabajo se 
divide en Sprints de 2 
semanas en los 
cuales se construyen 
los entregables o 
MVPs de manera 
incremental. 
La ejecución del PI 
inicia con una 
ceremonia llamada PI 
Planning en la cual 
durante 2 días se 
realiza la planificación 
del PI y se acuerda los 
entregables a 
implementar. 
El PI termina con una 
demostración y un 




1. Alistar el PI planning. Después de definir el 
backlog y los MPVs se debe planear el PI Planning 
a nivel organizacional para alinear a los proyectos 
de todo el portafolio.  
2. Durante el PI se construyen los program y/o 
Project board. Son tableros para planificar y medir 
la ejecución y completitud de las tareas y 
entregables planeadas en los Sprints del PI.  
3. Durante 2 días se unen todos los interesados de 
los proyectos. Equipo primario, proveedores, 
áreas transversales de la organización y todo 
aquel que deba aportar a la construcción de los 
MPVs para planificar y realizar los acuerdos 
necesarios para lograr las metas en un mismo 
espacio físico.   
4. Durante los 2 días del PI Planning se realiza 
gestión de riesgos, gestión de interdependencias, 
se acuerdan tiempos, estimaciones de esfuerzo, 
necesidades de equipo, necesidades de 
presupuesto y se establecen los beneficios y valor 
de los entregables para el cliente y para el 
negocio.  
5. Durante las 8 o 12 semanas de duración del PI se 
deben realizar las ceremonias agiles como: 
Iteration Planning, Iteration Execution, Iteration 
Review, Iteration Retrospective que están 
planteadas en la metodología scrum. 
Adicionalmente se recomienda aplicar los roles 
definidos en Scrum.  
6. Durante las 8 o 12 semanas del PI el Scrum 
master y el Project manager deben mantener 
actualizado todos los entregables de gestión de 
los proyectos.  
NOTA: El Project manager o PM no se puede 
homologar con el rol de Scrum master; son roles 
diferentes y complementarios. El scrum asegura el 
flujo de trabajo para los equipos agiles y el PM 
garantiza toda la integración de la organización al 
proyecto y habilita a los equipos ágiles para que 



































Una guía para el 
conocimiento de SCRUM 
(Guía SBOK). Cap 8-12 
 
PMI 
PMI- ACP Exam Prep. 
Cap 2-4 
Entregables:  
1. WBS (Estructura de desglose de entregables) Actualizada. 
2. Backlog del portafolio actualizado. 
3. Cronograma actualizado (Detallado del PI y Visión del proyecto). 
4. Matriz de riesgos actualizada. 
5. Matriz de comunicaciones actualizada. 
6. Matriz de interdependencias actualizada. 
7. Matriz de interesados actualizada. 
8. Estado de presupuesto actualizado. 
9. Reportes de seguimiento semanal y mensual. 
10. Planes de recuperación 






cultural de desarrollo, 
pruebas, integración y 
lanzamiento continuo 
con el objetivo de 
establecer un flujo 
que permita a la 
organización 
optimizar su time to 
market.   
DEVOPs más que un 
marco de trabajo o 
una metodología es 
un cambio cultural 
que debe adoptarse 
para lograr la 




1. Realizar exploración continua, realizar caminatas 
GEMBA en la organización y escuchar la voz del 
cliente.  
2. Estructurar y definir un flujo de trabajo continuo 
que permita la generación de valor constante al 
cliente y la organización. 
3. Mantener la disciplina de desarrollo e integración 
continua.  
4. Realizar acuerdos con las áreas de operación y 
soporte para entregar MPVs más rápido.  
5. Realizar demos y prototipos. Cada PI debe 
generar un demo o un prototipo.  
















Gene Kim, Jez Humble, 
Patrick Debois & Jhon 
Williams. The DevOps 
Handbook 
Entregables:  
1. Prototipos y Demos. 
2. Viabilidades técnicas y diseños de la solución. 
3. Checklist de entrega a la operación.  
4. Plan de gestión del producto o servicio. 
5. Informe de métricas estratégicas, operativas y madurez Devops.   
6. Medición de la Voz del cliente en cada MPV liberado  
Tabla 17. Etapas para planificar y ejecutar el portafolio de proyectos estratégicos 
Fuente: Elaboración propia 
 
Mejoramiento continuo 
En esta fase se debe realizar la medición de los beneficios económicos o eficiencias 
operativas generadas por los proyectos. El enfoque principal es la verificación del 
caso de negocio y asegurar la sostenibilidad del producto o servicio en el tiempo 
para asegurar los beneficios planeados para la organización.    
 
Figura 45. Propuesta de etapas optimizar y mejorar continuamente el portafolio de 
proyectos estratégicos 
Fuente: Elaboración propia 
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En esta fase de mejora continua se deben realizar las siguientes etapas:  
ETAPA ACTIVIDADES REFERENCIAS 
Beneficios 
Analizar el caso de 






métricas y evaluar 




1. Medir y registrar los 
beneficios generados por el 
MVP. 
2. Realizar seguimiento al 
cumplimiento del caso de 
negocio. 
3. Definir planes de acción si 
los beneficios no cumplen 




The standard for program management. Program 
benefits management. Cap 4 
 
The standard for portfolio management. Portfolio 









producto o servicio 
a través de una 
estructura que 
permita la 
operación técnica y 
de negocio.  
1. Realizar seguimiento del 
ciclo de vida del producto 
servicio.  
2. Realizar las modificaciones 
a la estructura 
organizacional para asumir 
las responsabilidades de 
gestión nuevo producto o 
servicio.  
3. Realizar un plan de 
formación adecuado para 
socializar el nuevo producto 




Business analysis for practitioners: traceability and 
monitoring. Cap 5 
 
Business analysis for practitioners: solution 




Medir las KPIs 
estratégicos, medir 
feedback de los 
clientes y áreas 
involucradas sobre 
la función del 
entregable.  
1. Medir el cumplimiento de las 
metas. 
2. Implementar mecanismos 
para capturar feedback del 
cliente.  
3. Capturar feedback del 
cliente. 
4. Validar la continuidad de 
implementar MVPs para 
complementar la solución.  
5. Realizar procesos de 
formación continuo para 
garantizar el conocimiento y 




The PMI guide to Business Analysis. Traceability 
and monitoring. Cap 8 
 
The PMI guide to Business Analysis. Solution 
Evaluation.  
Cap 9 
Tabla 18. Etapas optimizar y mejorar continuamente el portafolio de proyectos 
estratégicos 







5.2.4 Sostenibilidad de un marco de trabajo ágil  
 
 
Figura 46. Propuesta de dimensiones para sostener un marco de trabajo ágil 
Fuente: Elaboración propia 
Para que un marco de trabajo ágil pueda operar y ser sostenible en el tiempo en 
una compañía de telecomunicaciones se deben trabajar de manera continua y 
operativa varios aspectos dentro de la organización.  Para completar la propuesta 
de adopción es necesario realizar acciones en las siguientes dimensiones:  
Cultura: Esta afecta la forma en que los empleados piensan, actúan y sienten 
dentro del contexto de la organización. Esto significa que, independientemente de 
las herramientas o técnicas agiles implementadas, el liderazgo que se promueva o 
incluso el diseño organizacional propuesto, si estas acciones no están alineadas 
con la cultura de la empresa, es probable que los esfuerzos de gestión del cambio 
sean de corta duración y superficiales. Las compañías de telecomunicaciones 
deben ser organizaciones orientadas al aprendizaje: los empleados de todos los 
niveles deben estar  aprendiendo y creciendo para que la organización pueda 
transformarse y adaptarse a un mundo en constante cambio; también deben 
incentivar la cultura de innovación,  se debe facultar a los empleados a explorar e 
implementar ideas creativas que permitan la entrega de valor en el futuro 
permitiendo un desarrollo de ideas ( productos y servicios) que lleven a un 
crecimiento sostenido. (Hesselberg, 2019) 
 
Tecnología: Cubre herramientas, técnicas y métodos que son consideraciones 
importantes como parte de una estrategia de transformación. Para una compañía 
de telecomunicaciones la inversión en tecnología que habilite la innovación y el 
desarrollo de negocio es esencial. Las compañías de telecomunicaciones requieren 
generar y traer tecnología a su ADN para incrementar su aprendizaje e innovación. 
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Adicional para mantener la agilidad en los procesos, los equipos agiles deben tener 
conocimientos específicos sobre la optimización del flujo del trabajo a través de los 
sistemas, entienden que la optimización de una actividad no optimiza el conjunto, y 
que los retrasos en el proceso generan erosión en las finanzas de la organización. 
Para contrarrestar esto, se deben implementar las herramientas necesarias para 
visualizar el trabajo a medida que fluye a través de los sistemas e identificar cuellos 
de botella y oportunidades de mejora. (Hesselberg, 2019; Scaled Agile, 2019c) 
Estas herramientas incluyen:  
 Soluciones de gestión ágil: crean instancias y conectan los diversos trabajos 
y a los equipos para administrar su trabajo y proporcionar visibilidad a toda 
la empresa. 
 Herramientas de entrega o integración continua admiten gran cantidad de 
artefactos (principalmente código, pruebas, scripts, metadatos) y 
proporcionan la automatización necesaria para construir y ejecutar el sistema 
de manera eficiente. 
 Entornos de desarrollo integrados proporcionan las herramientas que los 
desarrolladores necesitan para crear, editar, compilar y depurar software. 
 Herramientas de colaboración apoyan el desarrollo local y distribuido y el 
intenso grado de interacción y cooperación que se requiere. 
 Herramientas de ingeniería de sistemas respaldan los requisitos de 
modelado e información de sistemas grandes y establecen la trazabilidad 
entre los elementos que respaldan el aseguramiento y el cumplimiento de la 
calidad.  
 
Personas: Son el factor más importante para asegurar que la perdurabilidad o el 
mejoramiento continuo de un marco de trabajo ágil en una compañía de 
telecomunicaciones. Las áreas y las personas que pertenecen a las áreas deben 
desarrollar la competencia de Agilidad Organizacional. Esto es pensar en forma 
“Lean”, cada área debe estar en una constante optimización de sus procesos y 
desarrollando estrategias con compromisos claros de adopción y desarrollo de la 
agilidad o de una nueva parte del marco de trabajo ágil.  
Fomentar una mentalidad de crecimiento es una excelente manera de promover 
una mayor adaptabilidad e innovación en la organización, pero no es suficiente. Las 
compañías de telecomunicaciones para lograr potencializar y sostener un marco de 
trabajo ágil deben asegurar la diversidad de las personas, el rango y la variabilidad 
de las ideas nuevas en la organización se verán limitadas por la homogeneidad de 
sus empleados. Para aceptar el cambio, también es necesario asegurarse de que 
la compañía esté compuesta por personas con una amplia variedad de 
experiencias; se recomienda contratar y traer talento de diferentes edades, géneros, 
religiones, nacionalidades; a toda costa se debe evitar contratar personas para que 
se adapten a la cultura actual y no generen ideas diferentes. (Hesselberg, 2019) 
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Para lograr esa diversidad y mantener la mentalidad de continua innovación y 
continuo aprendizaje, se debe reclutar al talento de forma diferente; el equipo de 
recursos humanos debe considerar lo siguiente:  
 Asociarse con las personas que representan los marcos ágiles y los cambios 
culturales en la organización para realizar los procesos de selección.  
 Diseñar planes de compensación, recompensas y reconocimiento 
significativos. 
 Invertir en la salud y el bienestar de las personas. 
 Cree roles más relevantes y definir nuevas carreras profesionales dentro de 
la organización. 
 Transparencia en la estructura de salarios. 
Las compañías de telecomunicaciones que buscan transformar sus operaciones en 
formas de trabajo más ágiles y livianas, considerarán al área de Recursos Humanos 
como un socio estratégico para que esto suceda. Entonces a medida que la 
organización cambie la forma en que trabajan para "adoptar el cambio y ejecutar 
con un propósito", los recursos humanos deben reinventarse para impulsar la 
agilidad en la organización. Las organizaciones de recursos humanos se deben 
convertir en facilitadores, para no arriesgar el cambio en la compañía. (Hesselberg, 
2019) 
Diseño Organizacional: Las compañías de telecomunicaciones deben realizar 
cambios estructurales a nivel físico y de jerarquía modificando áreas y creando 
nuevas para habilitar los marcos de trabajos ágiles en las organizaciones.  Esto 
significa que muchas áreas deben aplanar jerarquías para facilitar y optimizar los 
nuevos procesos; adicionalmente se deben incentivar nuevas estructuras 
organizaciones como los centros de excelencia y PMO Ágil para que lideren y 
mantenga el proceso de cambio en la organización; estas deben depender 
directamente del CEO o del comité ejecutivo y/o junta directiva para que asegurar 
el respaldo y el patrocinio adecuado y puedan trascender en cualquier nivel de la 
organización.(Scaled Agile, 2019c) 
Para facilitar el flujo de trabajo también es recomendable cambiar los espacios 
físicos para mantener cerca a las personas o equipos que deben trabajar juntos; 
para lograr una configuración acertada se recomienda aplicar los consejos de 
Skelton, Matthew “Team Topologies” para guiarse en la forma de organizar los 
equipos según el flujo de trabajo requerido.  
 
Alianzas: Otra forma de continuar con el crecimiento y desarrollo de un marco de 
trabajo ágil es buscar alianzas con organizaciones que estén en el mismo proceso 
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de transformación.  Se recomienda realizar lo siguiente para sostener el proceso de 
adopción de marcos de trabajos ágiles en las compañías de telecomunicaciones:  
 Establecer alianzas con centros externos de innovación. (Institutos, 
universidades y laboratorios)  
 Tomar el interés de la propiedad en los posibles disruptores. Es necesario 
implementar una incubadora de negocios para identificar ideas que sean 
disruptivas de pequeñas starups y potencializarlas.  
 Adquiera competidores disruptivos y deje que su cultura y su gente prospere. 
Es una estrategia básica de atraer nuevos negocios y talentos para la 
organización. 
 Apoyarse en consultorías externas para la implementación y operación de 
las metodologías agiles.  
La realización de esfuerzos sobre estas dimensiones aumentará la probabilidad de 
sostener en el tiempo la ejecución de marcos de trabajos ágiles en las compañías 
de telecomunicaciones. Estas dimensiones serán más sencillas de desarrollar si se 
implementan previamente las recomendaciones de la sección de preparación de 





Al analizar las respuestas recolectadas a partir de la aplicación de la encuesta se 
identificó que las áreas de tecnología e informática, compras y contratación, 
unidades de ventas o negocio y relacionamiento o experiencia del cliente, deberían 
adoptar prácticas ágiles de forma prioritaria. Esto plantea una priorización y las 
define como las primeras áreas organizacionales en las cuales se debería iniciar la 
preparación y posterior ejecución de prácticas ágiles.  
En el capítulo anterior en la sección de preparación de la organización para 
adoptar marcos de trabajo ágiles se describieron las etapas para lograr esta 
transformación; entonces es necesario que estas áreas que son transversales a la 
ejecución de proyectos cambien procesos y flujos de trabajos anticipadamente para 
responder a la velocidad que requieren los clientes y los proyectos. La adopción de 
prácticas y principios ágiles agrupados en un marco de trabajo como el presentado 
en la propuesta realizada en el capítulo anterior, plantea una serie de beneficios, 
problemas, retos y desafíos que deben tener en cuenta las organizaciones en su 
preparación para adoptar correctamente estos modelos, por este motivo se 
plantearon 6 objetivos para este trabajo de investigación.  
Se identificaron que los principales problemas que se resuelven con un marco de 
trabajo ágil en las compañías de telecomunicaciones son: problemas que hacen 
referencia a la demora para asignar y ejecutar el presupuesto de los proyectos; no 
realizar entregas continuas de productos y servicios a los clientes; la disponibilidad 
de los recursos humanos correctos para la ejecución de los proyectos, y el 
desconocimiento y desalineación de la visión, metas y estrategia de los proyectos.  
Estos están relacionados entre sí y pueden ser solucionados o al menos mitigados 
con la adopción de prácticas y principios ágiles desde la planeación estratégica de 
la organización. En el marco de gestión propuesto se describen en la fase de 
estructuración del portafolio estratégico las etapas requeridas para resolver el 
impacto de estos problemas; adicionalmente se recomienda que las áreas 
involucradas implementen e interioricen la filosofía de DEVOPs para reducir los 
trabajos en silos y aumentar la integración.  
Por otra parte, con respecto al objetivo de identificar los beneficios resultantes de la 
adopción de un marco de trabajo ágil en los proyectos estratégicos de las 
compañías de telecomunicaciones y de acuerdo con los resultados de la encuesta 
la reducción del Time to market y el incremento de la productividad de los equipos 
de trabajo son los principales beneficios de este proceso de adopción. También, los 
resultados resaltan otros efectos positivos de las prácticas agiles como: la mejora 
en la experiencia al cliente, la optimización de procesos, la mejora en el tiempo de 
entrega de los nuevos productos y servicios y mejora en la calidad del servicio.  
Para dar respuesta al objetivo que buscaba identificar los retos y desafíos 
resultantes de la adopción de un marco de trabajo ágil en los proyectos estratégicos 
de las compañías de telecomunicaciones se analizaron las respuestas de los 
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encuestados y se encontró que de acuerdo con los participantes de la encuesta los 
cambios en la cultura organizacional, la estructura organizacional (Organigrama), la 
falta de visión de los proyectos al largo plazo y el alcance o Backlog demasiado 
grandes son los principales retos y desafíos a los que se enfrenta una compañía de 
telecomunicaciones al adoptar un marco de trabajo ágil para gestionar los proyectos 
estratégicos.  
Con respecto a la percepción de que la adopción de estos marcos de trabajo agrega 
presión y carga adicional al equipo de trabajo y que puede provocar desviaciones 
del objetivo y/o alcance, los participantes de la encuesta opinan que es poco 
probable que esto se presente. La sección de preparación de la organización 
para adoptar marcos de trabajo ágiles responde como se puede hacer frente a 
estos retos y desafíos para lograr de forma exitosa la adopción de un marco de 
trabajo ágil.  
Otro objetivo planteado fue definir la viabilidad de adoptar marcos de trabajo ágiles 
para la gestión de proyectos estratégicos en las compañías de telecomunicaciones, 
en los resultados de la encuesta se identificó que los participantes encuentran 
probable que se realicen entregas de valor en el lapso (sprint) que proponen los 
marcos de 2 a 4 semanas; se evidencia que la adopción de estos modelos de 
referencia es sustentable en el tiempo y muy viable su adopción en dichas 
compañías; adicional a esto, proponen una validación de los proyectos antes de 
aplicar marcos de trabajo ya que desde su punto de vista no deberían ser aplicados 
a todos los proyectos estratégicos.  
Con el fin de dar respuesta al objetivo de identificar los principios y prácticas ágiles 
aplicables a la gestión de proyectos estratégicos en las compañías de 
telecomunicaciones, se realizó un análisis comparativo de algunos modelos 
existentes , reportes de referentes de industria y reguladores, más los resultados de   
la encuesta, se  determina que Scrum, SAFe y PMI-Agile son los marcos con mayor 
posibilidad de éxito de aceptación y adopción  en compañías de telecomunicaciones 
para la gestión de sus proyectos estratégicos. Se recomienda usar una combinación 
de actividades y etapas de estos marcos de trabajo para lograr un balance y también 
combinar algunas prácticas de los modelos tradicionales de gestión del PMI como 
se explicó en el capítulo anterior.  
Para dar respuesta al objetivo principal: Adaptar un marco de trabajo ágil para la 
gestión de proyectos estratégicos en una compañía de telecomunicaciones a partir 
de los principios y prácticas ágiles existentes, en el capítulo anterior en la sección 
de la propuesta se describe una serie de fases y etapas necesarias para llevar a 
cabo la adopción usando todos los elementos identificados en la encuesta y que 
contestan los objetivos específicos definidos. 
Es importante resaltar que la implementación de todos los pasos del marco de 
trabajo definidos por sí solos constituyen un factor de éxito en los proyectos, pero 
no garantiza su finalización exitosa pues esta depende de diferentes factores no 
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asociados a la gestión del proyecto que pueden intervenir positiva o negativamente 
sobre estos.  
Transformar una organización en una empresa más ágil no es un esfuerzo lineal, 
no se trata simplemente de completar una tarea o una etapa específica y esperar 
un resultado determinado. Las compañías de telecomunicaciones deben permitir la 
experimentación y el aprendizaje a través del fracaso en entornos con altos niveles 
de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad (VUCA1). Esto significa 
que, aunque propongamos con este trabajo de investigación una hoja de ruta 
estratégica y una dirección general de como adoptar un marco de trabajo ágil, se 
requiere validar y ajustar durante el proceso de transformación asegurar de que la 
ruta se mida continuamente para reenfocar los esfuerzos. Este proceso puede durar 
varios años dependiendo del tamaño, compromiso de la dirección ejecutiva y 


















                                            
1 Termino definido por el War College de estados unidos. War College usó VUCA para describir la verdad básica en escenarios 
militares modernos, pero el término fue adoptado posteriormente por líderes empresariales estratégicos para describir el 




A partir del resultado del análisis del estado actual de la organización se recomienda 
realizar una preparación de algunas áreas de la organización de forma prioritaria; 
según la encuesta y la literatura revisada, se debe iniciar el proceso de 
transformación cultural y de gestión del cambio con las áreas de: compras, 
tecnología de la información, gestión humana y experiencia de cliente; y si existe 
una PMO o un equipo de gestión de proyectos se deben unir a este proceso de 
cambio.  
Con estas áreas se recomienda iniciar una formación de alineamiento y construir 
estructuras virtuales como: un comité de portafolio para gestionar de forma flexible 
el presupuesto de los proyectos estratégicos, un comité de arquitectura empresarial 
para asegurar la alineación entre la estrategia, los procesos y los sistemas de la 
organización y finalmente un centro de excelencia organizacional que asegure la 
adopción de la cultura ágil en la organización. Estas unidades virtuales deben 
reportarle directamente al CEO o en el peor escenario a un director o ejecutivo de 
la junta de directiva; preferiblemente al director de recursos humanos con esto se 
garantiza el apoyo de alta gerencia que es la palanca más importante para poner 
una marcha la adopción de prácticas ágiles.  
Por otro lado, no se debe ser “puristas” en la adopción de un marco único y 
específico; o no creer, en que se puede lograr una combinación de varios marcos 
de trabajo incluyendo los estándares y guías definidas por el PMI y las practicas 
ágiles. Para una compañía de telecomunicaciones se recomienda usar en las 
etapas tempranas de la definición y construcción del portafolio las practicas 
definidas por el PMI en sus guías de gestión de portafolio, programas y análisis de 
negocio; estos marcos garantizan la formalidad necesaria para realizar un buen 
análisis de: necesidades del negocio, factores internos, factores externos y los 
implicados de la organización. 
Estas guías del PMI plantean herramientas y describen un marco para construir un 
buen modelo de gobierno organizacional de gestión de proyectos; pero para lograr 
resultados tangibles en periodos de tiempo más cortos y dar mayor relevancia y 
visibilidad se recomienda que para la planificación y ejecución se usen practicas 
ágiles de SAFe, Scrum y Kanban para mantener el flujo de entregas constantes y 
sostener la motivación de los equipos basados en la productividad de generar 
entregables tangibles de valor para los clientes.    
Adicional a la propuesta realizada en el capítulo anterior hay otros factores que 
influyen en la percepción de éxito de la adopción de marcos de trabajo ágiles, estos 
se mencionan a continuación:  
1. La compañía debe definir una estrategia mínima a 5 años con revisiones 
trimestrales para identificar tendencias e influencias que motiven cambios en 
el enfoque de los proyectos estratégicos y en la operación de la organización. 
Los proyectos estratégicos deben ser continuos y no se deben considerar 
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como esfuerzos temporales cortos; este comentario es una anti-tesis a la 
definición de proyecto del PMI; pero es que es muy costoso para una 
compañía de telecomunicaciones reorganizarse anualmente cambiando el 
portafolio de proyectos. El factor de éxito es tener una meta de largo plazo, 
dando continuidad a los equipos de trabajo para ejecuten según las 
necesidades y capacidades sin perder el rumbo.   
 
2. Definir un modelo de compras y contratación flexible e inclusivo. Se deben 
realizar ajustes para flexibilizar las políticas de compras que permitan a la 
compañía de telecomunicaciones aumentar la relación comercial y 
contractual con compañías pequeñas o nacientes como un startup para 
incrementar la innovación. ¿El tmforum en su publicación “time to kill the rfp? 
Reinventing IT procurement for the 2020s” describe como los procesos de 
compras se deben flexibilizar para fomentar la agilidad y la innovación en las 
compañías de telecomunicaciones. (Newman, Analyst, Bushaus, & Editor, 
2019). 
 
3. Crear ecosistemas de colaboración con proveedores. Un modelo eficiente y 
cooperativo con proveedores y/o aliados es un complemento al modelo 
flexible de compras y contratación. Se debe crear un ecosistema de 
colaboración con proveedores para garantizar las capacidades de 
conocimiento, experiencia y tecnología creando pistas y flujos de trabajo que 
incrementen la agilidad desde la estructuración del portafolio hasta la puesta 
en producción de productos y servicios para los clientes.  
 
 
4. Definir un modelo de priorización y financiación del presupuesto para los 
proyectos estratégicos acelerará la toma decisiones para asignar los 
presupuestos a los proyectos estratégicos. Este modelo permite definir 
horizontes de inversión y presupuestos flexibles garantizando el dinero para 
asegurar las capacidades requeridas del flujo de trabajo de los proyectos.   
 
La intersección de estos elementos más la aplicación sistemática de la propuesta 
realizada en este trabajo de investigación aumentará la probabilidad de éxito de la 
adopción y perdurabilidad de marcos de trabajos ágiles en las compañías de 
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Anexo 1 – Preguntas encuesta  
 
Sección 1 - Contexto 
1. ¿Usted actualmente está trabajando o ha tenido experiencia en empresas 
pertenecientes a la industria de las telecomunicaciones? 
 
a) SI_  
b) NO_ 
 
2. ¿Usted conoce o ha trabajado con marcos de trabajo ágiles? 
 
a) SI_  
b) NO_ 
 
3. ¿Usted actualmente utiliza prácticas o principios de un marco de trabajo ágil en 
su organización? 
 
a) SI_  
b) NO_ 
 
4. ¿De acuerdo con su experiencia, seleccione máximo 4 áreas de la organización 
que deberían adoptar marcos de trabajo ágiles en las compañías de 
telecomunicaciones? 
 
a) Área de IT o tecnología.  
b) Área de compras y contratación.  
c) Área de jurídica y regulatoria. 
d) Áreas de negocio o unidades de ventas.   
e) Áreas de recursos humanos. 
f) Área financiera. 
g) Áreas de relacionamiento o experiencia del cliente. 
h) CEO y la junta directiva. 
i) Otra. Cual ____________   
Sección 2 - Beneficios de las prácticas ágiles 
5. ¿Seleccione máximo 4 de los principales problemas a resolver con la adopción 
de marcos de trabajo ágiles en las compañías de telecomunicaciones? 
 
a) Demora para asignar y ejecutar el presupuesto de los proyectos.  
b) No realizar entregas continuas de productos y servicios a los clientes. 
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c) Baja calidad en los productos y servicios lanzados al mercado. 
d) Los productos y servicios no resuelven las necesidades de los clientes.  
e) Desconocimiento y desalineación de la visión, metas y estrategia de los 
proyectos.  
f) Disponibilidad de los recursos humanos correctos para la ejecución de los 
proyectos. 
g) No hay transparencia en el estado de los proyectos y procesos de la 
organización.  
h) Descubrir los problemas muy tarde.  
i) Otro. Cual ____________ 
 
 
6. ¿Seleccione máximo 4 de los principales beneficios para la industria de las 
telecomunicaciones al adoptar marcos de trabajo ágiles en sus proyectos 
estratégicos?  
 
a) Calidad de servicio mejorada 
b) Servicio al cliente mejorado 
c) Complejidad reducida 
d) Costos operativos reducidos 
e) Eliminación de defectos  
f) Reducción del Time to market 
g) Incremento de la productividad de los equipos de trabajo 
h) Incrementar el compromiso de los equipos de trabajo 
i) Otro. Cual ____________  
 
 
7. ¿Cree que la adopción de marcos de trabajo ágiles en la gestión de proyectos 




8. ¿Cree que la adopción de marcos de trabajo ágiles para la gestión de proyectos 
estratégicos en la industria de las telecomunicaciones beneficiaría a la 





9. ¿Cree que la adopción de marcos de trabajo ágiles para la gestión de proyectos 
estratégicos permitiría a la industria de las telecomunicaciones mejorar el tiempo 
de entrega de nuevos productos y servicios a sus clientes? 
 
 
10. ¿Cree que la adopción de marcos de trabajo ágiles para la gestión de proyectos 
estratégicos ayudaría a las empresas de telecomunicaciones a mejorar la 
calidad del servicio a sus clientes? 
 
Sección 3 – Retos y desafíos  
11. ¿Seleccione máximo 4 de los principales desafíos en la adopción de marcos de 
trabajo ágiles en la industria de las telecomunicaciones? 
 
a) Cambios en la cultura organizacional 
b) Cambios en la forma de pensar de las personas 
c) Limitaciones de la regulación 
d) Limitaciones de presupuesto 
e) Formación de los equipos de trabajo 
f) Estructura organizacional (Organigrama) 
g) Apoyo de alta gerencia (CEO – Junta Directiva)  
h) Otro. Cual ____________ 
 
12. ¿Seleccione máximo 4 de los principales retos y desafíos en la adopción de 
marcos de trabajo ágiles en las compañías de telecomunicaciones? 
 
a) Poca y/o baja calidad en la documentación. 
b) Falta de visión de los proyectos al largo plazo.  
c) Alcance o Backlog demasiado grandes. 
d) Complicaciones en las pruebas de regresión.  
e) Incrementos en los costos por errores en las definiciones iniciales del 
proyecto.  
f) Perdida de compromisos de los equipos de trabajo y proveedores. 
g) Confundir el concepto de control de cambios y flexibilidad con 
procrastinación. 




13. ¿Cree usted que se pueden generar entregables de valor y de calidad para la 
industria de las telecomunicaciones en los periodos de tiempo establecidos por 
las prácticas ágiles (Sprint de 2 a 4 semanas)? 
 
 
14. ¿Cree que la adopción de prácticas ágiles en los proyectos estratégicos de la 
industria de las telecomunicaciones agrega presión y carga adicional a las 
personas para lograr cumplimiento de los entregables? 
 
 
15. ¿La entrega iterativa por productos mínimos viables en espacios de tiempos 
cortos puede generar desviaciones del objetivo y alcance general del proyecto? 
 
 
16. ¿Cree que la adopción de marcos de trabajo ágiles para la gestión de proyectos 
estratégicos es sustentable en el tiempo en la industria de las 
telecomunicaciones? 
 
Sección 4 – Viabilidad  
17. ¿De los marcos de trabajo ágiles existentes cuál cree que es el que más se 
ajusta a una organización de telecomunicaciones?  
 
a) SCRUM_ SAFE_ LESS_ PMI-Agile_Otro 





18. ¿Conoce o ha participado de una situación de éxito o caso de éxito en el cual se 
haya implementado un marco de trabajo ágil en la industria de las 
telecomunicaciones?  
 
a) SI_  
b) NO_ 
Si la respuesta es si 
Indique marco de trabajo utilizado: 
______________________________________________________ 
 
19. ¿Qué tan viable cree usted que es para las compañías de telecomunicaciones 
usar marcos de trabajo ágiles para la gestión de proyectos estratégicos? 
 
 
20. ¿Cree usted que todos los proyectos estratégicos de una compañía de 





Anexo 2 – Mapa mental relaciones 






3G Abreviación de tercera generación de transmisión de voz y 
datos a través de telefonía móvil mediante UMTS (Universal 
Mobile Telecommunications System o servicio universal de 
telecomunicaciones móviles) 
4G Sigla utilizada para referirse a la cuarta generación de 
tecnologías de telefonía móvil. Es la sucesora de las 
tecnologías 2G y 3G 
Backlog Es una lista ordenada de todo el trabajo pendiente 
Blockchain Es una base de datos compartida que funciona como un libro 
para el registro de operaciones de compra - venta o cualquier 
otra transacción 
Business Owner Representa a la persona responsable ante el Negocio 
Canvas Herramienta para analizar y crear modelos de negocio de forma 
simplificada 
DEVOPs Es un acrónimo inglés de development (desarrollo) y operations 
(operaciones) 
Edge Enhanced Data Rates for GSM Evolution (tasas de Datos 
Mejoradas para la Evolución del GSM) 
Épica Es un contenedor para una iniciativa de desarrollo de soluciones 
lo suficientemente grande como para requerir análisis, la 
definición de un producto mínimo viable (MVP) y aprobación 
financiera antes de la implementación 
GEMBA Se refiere al lugar donde se crea "valor" 
GPRS Siglas de Global System for Mobile communications (sistema 
global para las comunicaciones móviles) 
Historia de 
usuario 
Es una representación de un requisito escrito en una o dos 
frases utilizando el lenguaje común del usuario 
Hito Acontecimiento puntual y significativo que marca un momento 
importante en el desarrollo de un proceso 
Inception Es un conjunto de dinámicas orientadas a enfocar a todas las 
personas involucradas en un proyecto hacia un mismo objetivo 
Iteración Bloques temporales cortas y fijas (iteraciones de un mes natural 
y hasta de dos semanas) 
IVR (Interactive Response Unit) es un autómata que responde a una 
llamada e interactúa con el usuario mediante reconocimiento de 
voz o tonos 
Kanban Kanban es un método para gestionar el trabajo que surgió 
en Toyota Production System (TPS) 
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KPI KPI es un acrónimo formado por las iniciales de los términos: 
Key Performance Indicator (indicador clave de desempeño o 
indicadores de gestión). 
MVP (Producto 
mínimo viable) 
Esa versión de un nuevo producto que permite a un equipo 
recopilar la cantidad máxima de aprendizaje validado sobre los 
clientes con el menor esfuerzo. 
Product Owner Es un miembro del Equipo ágil responsable de definir Historias 
y priorizar el Backlog del Equipo para agilizar la ejecución de las 
prioridades del programa mientras se mantiene la integridad 
conceptual y técnica de las Características o componentes del 
equipo. 
Project chárter Acta de Constitución de Proyecto, en la cual se detallan cada 
uno de los aspectos fundamentales y cruciales de todo Proyecto 
RACI La matriz de la asignación de responsabilidades. 
Scrum Master Es el facilitador de un equipo de desarrollo ágil. 
Silo En las empresas u organizaciones se entiende, como la 
incapacidad para trabajar eficientemente entre las áreas o 
unidades de negocio que las integran. 
SMS Está asociado a la noción inglesa de Short Message Service (la 
cual puede traducirse como “Servicio de Mensajes Cortos”) 
Time to market El “Time to Market” de un producto es el tiempo que tarda un 
producto desde que es concebido hasta que está a la venta en 
el lineal. 
USSD acrónimo del inglés Unstructured Supplementary Service Data, 
"Servicio Suplementario de Datos no Estructurados" 
Value stream Representan la serie de pasos que una organización utiliza para 
crear soluciones que proporcionan un flujo continuo de valor a 
un cliente. 
WBS Estructura de descomposición del trabajo. Se descompone el 
trabajo de un proyecto en fases y entregables.  
 
 
 
